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EPiGRAFE 
''Todas as coisas ja foram ditas, mas como ninguem 
escuta e preciso sempre recome<;ar." (Andre Gide). 
"Nos dias atuais todos n6s falamos, se nao a mesma 
lingua, uma especie de linguagem universal. Nao existe um 
unico centro e o tempo perdeu sua coen§ncia. Leste e 
Oeste, passado e futuro se misturam dentro de n6s. 
Diferentes tempos e espa<;os se combinam aqui, agora, 
tudo de uma s6 vez." (Octavia Paz). 
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RESUMO 
A comunica<;ao e o processo de troca de informa<;oes entre duas pessoas que 
compartilham significados. Seus prop6sitos sao alcan<;ar a<;ao coordenada, 
compartilhar informa<;oes e expressar sentimentos e emo<;oes. Na comunica<;ao entre 
indivfduos, urn emissor envia uma mensagem e urn receptor a responde. A fonte a 
codifica em sfmbolos e a transmite ao receptor, que decodifica esses sfmbolos e da 
retorno ao emissor, indicando ter compreendido a mensagem. Contudo sabe-se que 
essa troca de informa<;oes pode nao ser recebida da maneira que o emissor 
imaginava. Pois o rufdo, que significa qualquer coisa que interrompa ou distor<;a a 
comunica<;ao, pode interferir em qualquer estagio do processo. Percebe-se que as 
distor<;oes, ambiguidades e as inconsistencias aumentam a incerteza, e quanta menor 
a incerteza, maier sera a satisfa<;ao. Redes de comunica<;ao sao sistemas de troca de 
informa<;ao nas organiza<;oes. Padroes de comunica<;ao surgem a medida que as 
informa<;oes passam de pessoa para pessoa. 0 uso extensive dos canais de 
comunica<;ao, aumenta o fluxo de comunica<;ao, reduz as incertezas e melhora o 
desempenho e satisfa<;ao dos colaboradores na organiza<;ao. Entretanto demonstra-
se que a ideia da comunica<;ao perfeita e inatingfvel, pois o fator humane gera 
distor<;oes que nunca conseguimos eliminar completamente. Mesmo assim, existem 
evidencias que demonstram haver uma rela<;ao positiva entre a produtividade dos 
funcionarios e a comunica<;ao eficiente e eficaz. E para este trabalho o principal 
objetivo foi desenvolver uma estrutura metodol6gica, a ser realizada atraves da 
analise da literatura existente, por meio de uma pesquisa descritiva, buscando 
demonstrar a importancia e a necessidade da comunica<;ao eficiente e eficaz, para 
uma melhor gestao de neg6cios. 
PALAVRAS-CHAVE: Comunicat;:ao Organizacional, Comunica<;ao lnterna, Gestao de 
Neg6cios. 
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INTRODUCAO 
Com os avan9os da tecnologia, as mudan9as tern se mostrado cada vez mais 
constante, tornando a competitividade entre as organiza9oes cada vez mais 
acirrada. Desta maneira a preocupa9ao no ambito de melhorar a nossa transmissao 
de informa9oes deve-se tornar muito mais precisa para a satisfa9ao da organiza9ao. 
A base fundamental para quase todas as atividades nas organiza9oes e a 
comunica9ao, que e o processo social no qual duas ou mais partes trocam 
informa9oes e compartilham significados. 
As empresas necessitam de informa9oes para garantir a sua sobrevivencia no 
mercado e o trabalho de comunica9ao fragmentada nao satisfaz mais. As mudan9as 
e quebras de paradigmas fazem com que a comunica9ao organizacional nao seja 
mais isolada. Com isso tem-se a necessidade de uma comunica9ao interna 
integrada que permite obter maior participa9ao e envolvimento de seus funcionarios. 
E as grandes mudan9as implicam em comunica96es planejadas e em excelencia. 
Sao varias as situa9oes em que ex1ste a falha na comunica9ao. Cada urn de 
n6s ja passou par problemas de comunica9ao, tanto na vida pessoal como na vida 
profissional. 
0 processo de comunica9ao envolve a organiza9ao como urn todo, em outras 
palavras, a comunica9ao e inevitavel para o funcionamento da organiza9ao. Com 
isso o unico fator que se pode evitar e a rna comunica9ao. 
Apesar dos avan9os tecnol6gicos da informa9ao e da comunica9ao, a 
comunica9ao entre as pessoas ainda deixa muito a desejar. Saber que a experiencia 
de urn engenheiro, de urn gerente ou independente do cargo que ocupe, pouco os 
capacita para resolver problemas de comunica9ao. Sobressaindo entre esses, os 
que tenham adquirido o habito de ouvir e observar, os que tentam perceber os 
interesses das pessoas e sabem avaliar suas provaveis rea9oes. 
"Os dirigentes de empresas descobriram que 0 silencio nao e de ouro; que OS 
mal-entendidos germinam em atmosfera de sigilo; que as empresas, como 
qualquer outra instituigao numa democracia, s6 podem progredir na medida 
em que conseguem angariar a aquiescemcia do publico, esteja ele atuando 
como eleitor, empregado, acionista, fornecedor ou vizinho" (REDFIELD, 1980: 
pg.20). 
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As constantes mudanc;as requerem sempre novas decisoes, que com isso, 
geram novas procedimentos. E para tamar decisoes e coloca-las em pratica e 
essencial a existencia de um excelente sistema de conduc;ao das informac;oes por 
meio da comunicac;ao nas organizac;oes. 
Como questoes relevantes ao problema pretende-se verificar qual a 
importancia e as principais caracterfsticas da comunicac;ao organizacional interna? E 
se a comunicac;ao interna tornou-se um diferencial que agrega valor? 
0 cenario atual do mercado de comunicac;ao organizacional e de crescimento 
e consolidac;ao. Numa situac;ao complexa como a que vivemos hoje, mais e mais as 
organizac;oes necessitam repensar estrategicamente sua comunicac;ao. 
E com o desenvolvimento da comunicac;ao dentro de uma organizac;ao, isso 
facilita e melhora as informac;oes, contribuindo com um ambiente agradavel e 
fortalecendo com isso a sua imagem. 
0 objetivo geral do trabalho e a partir de uma perspectiva descritiva analisar a 
eficiencia e a importancia dos meios de comunicac;ao interna dentro de uma 
organizac;ao, e ressaltar que isto tambem e importante para as pessoas. 
Analisando assim os meios de comunicac;ao existente, demonstrando itens 
basicos para a analise da eficiencia e eficacia da comunicac;ao interna e verificar 
referenciais te6ricos que possibilitem uma melhor compreensao do comportamento 
comunicativo dentro das organizac;oes e as barreiras existentes a ela. 
As organizac;oes tiveram de enfrentar um novo cenario mundial, com a 
chegada da globalizac;ao, da revoluc;ao tecnol6gica da informac;ao e da 
comunicac;ao, onde hoje estao dominadas por uma maier competitividade 
mercadol6gica. E todas essas transformac;oes alteram completamente o 
comportamento das organizac;oes, passando a comunicac;ao a ser considerada 
muito util. 
As organizac;oes estao percebendo ha algum tempo o real valor de seus 
funcionarios e o que a satisfac;ao deles representa para a mesma. Com isso a 
comunicac;ao interna transformou-se em uma das principais estrategias da 
organizac;ao em relac;ao aos seus colaboradores. Onde os desafios das 
organizac;oes esta em exercitar o dialogo e direciona-lo para a que o funcionario 
sinta-se satisfeito com o seu trabalho, com seus colegas e com outras expectativas 
pessoais. Estudos cientfficos atribuem a habilidade de se relacionar com os outros e 
causa de exito na profissao, nos neg6cios e na felicidade pessoal. 
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0 presente trabalho e mais uma contribuic;ao a analise aspectos 
comportamentais dentro de uma organizac;ao que esta sob o foco constante de 
profundas mudanc;as em urn mercado dinamico, aberto e competitive. Onde essa 
visao torna-se imprescindlvel a articulac;ao da nova organizac;ao, fundamentada na 
informac;ao, que viabiliza e abastece toda essa perspectiva de urn melhor modelo de 
gestao, constituindo novas frentes para a identificac;ao de dificuldades, falhas e 
oportunidades de comunicac;ao, possibilitando a criac;ao de urn sistema de educac;ao 
apropriado a cultura existente. 
0 homem como urn ser social e urn ser comunicativo, a comunicac;ao e 
essencial ao ser humano e tambem fundamental para o desenvolvimento e o 
progresso. E o desenvolvimento da sociedade humana depende da comunicac;ao. 
Atraves desse estudo, com o levantamento de dados originarios de pesquisas 
em livros, sites, revistas e artigos. Esta analise visa explicitar a importancia da 
comunicac;ao no ambito organizacional, que com isso possibilita a construc;ao de 
uma visao da gestao comunicativa necessaria para a sua eficacia na organizac;ao. 
A primeira parte do presente trabalho traz a lntroduc;ao ressaltando a 
relevancia ao tema, a segunda parte caracteriza o conceito e a importancia da 
comunicac;ao no ambito geral, a terceira parte aborda sobre a comunicac;ao 
organizacional, e a quarta parte e destinado a comunicac;ao dentro da organizac;ao, 
caracterizada como comunicac;ao interna, trazendo posteriormente as considerac;oes 
finais e a bibliografia. 
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2 CONCEITO E IMPORTANCIA DA COMUNICA<;AO 
Ate o seculo XVIII, a palavra comunicar, do latim communis - comunicare, 
significava comungar, par em comum, estar em rela9ao, tornar comum ou 
compartilhar. 
E a partir da Revolu9ao Industrial, principalmente com o surgimento da 
maquina a vapor, comunicar perde o seu significado original e passa a significar 
transmitir. 
Geralmente a maioria das pessoas confunde a comunica9ao com o simples 
fato de ter dito alguma coisa, contudo a comunica9ao acontece quando a outra 
pessoa entende exatamente o que esta sendo transmitido. E dentro desta 
perspectiva (THAYER, 1976: pg.30) define comunica9ao como: 
1. Comunica9ao e o processo mediante o qual duas ou mais pessoas se 
entendem; 
2. ComuniCa9aO e a mutua troca de ideias, atraves de qualquer meio efetivo; 
3. E a transmissao de pensamentos, opinioes ou informa96es, atraves da fala, 
da escrita, ou de sfmbolos (American College Dictionary). 
4. E a combina9ao de estfmulos ambientais para produzir certo comportamento 
desejado par parte do organismo. 
"Comunicac;;ao e quando uma informac;;ao e transmitida a alguem, sendo, 
entao, compartilhada tambem par essa pessoa. Para que haja comunicac;;ao, 
e necessaria que o destinatario da informac;;ao a receba e a compreenda. A 
informac;;ao simplesmente transmitida, mas nao recebida, nao foi comunicada. 
Comunicar significa tornar comum a uma au mais pessoas uma determinada 
informac;;ao." (CHIAVENATO, 1997: pg.694) 
As pessoas para produzir e sobreviver necessitam da comunica9ao, e quanta 
maier for o entendimento entre elas, melhor sera o seu bem-estar e mais produtivas 
se tornarao. 
Segundo (SEBEOK, 1995: pg.50), "todas as coisas viventes - organismos 
interiores, assim como suas partes - estao interligadas de um modo altamente 
ordenado. Tal ordem ou organiza9ao e mantida pela comunica9ao". 
A comunica9ao e importante para possibilitar e determinar as condi96es dos 
seres vivos independente do Iugar. A essemcia do ser humane e comunicar-se e 
receber comunica9ao. 
Sabre a qualidade da comunica9ao, pode-se dizer que: 
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"A qualidade da comunica9ao e, sempre, de uma forma ou outra, a diferen9a 
entre sucesso e fracasso, ou, pelo menos, entre sucesso e mais sucesso ( ... ). 
Em comunica9ao empresarial, existe o conceito, ja provado na pratica, de que 
' a polftica de comunica9ao de uma empresa sera tao boa e eficiente quanto o 
for a sensibilidade comunicativa de seus principais dirigentes' ( ... ). 
A arte de comunicar esta em identificar os aspectos favoraveis, nem sempre 
tao evidentes, selecionar o tratamento adequando, qualificar o publico ou 
publicos alvo, escolher o melhor ou melhores vefculos para mensagem ( ... ). 
Mais do que atividade, a comunica9ao empresarial e um conceito, que 
permeia todas as atividades da empresa, suas rela96es com a comunidade, 
com seus publicos interne e externo, fornecedores, compradores e governos 
em geral" (PINT0,1994: pg. 7-9). 
A finalidade da comunicagao, e expressar pensamentos, ideias e sentimentos 
que possam ser compreendidos por outras pessoas. "A boa comunicagao esta muito 
pouco relacionada 'a ideia de vocabulario vasto. Relaciona-se a ideia de se fazer 
compreender" (MCKENNA, 2002: pg.4). 
A qualidade da comunica9ao interna passa pela disposi9ao em abrir as 
informa96es; pela autenticidade, usando a verdade como princfpio; pela 
rapidez e competencia; pelo respeito as diferen9as individuais; pela 
implanta9ao de uma gestao participativa capaz de propiciar oportunidade 
para mudan9as culturais necessarias, pela utiliza9ao das novas tecnologias; 
pelo gerenciamento de pessoal tecnico especializado, que realize 
efetivamente a comunica9ao de ir-e-vir, numa simetria entre chefias e 
subordinados. (KUNSCH, 2003: pg.160) 
Com isso a comunicagao pode ser entendida como um meio dinamico onde 
as pessoas se relacionam. Devendo-se buscar transparencia entre os funcionarios 
da organizagao. 
Para (HARLOW E COMPTON, 1976: pg.1 0), "a necessidade de comunicagao 
esta sempre presente. E para a eficacia dessa comunicagao e que vai determinar 
quanto n6s vamos conseguir aproximar-nos do objetivo que coletivamente, nos 
propusemos alcangar". 
0 homem e diferenciado do resto da criagao pela habilidade de se comunicar 
e criar. A habilidade que as pessoas tem de se inter-relacionar atraves de ideias, a 
capacidade de registrar pensamentos e informagoes e a forma que cada indivfduo 
ou grupo tem em lidar com outros grupos atraves de um processo comunicativo e 
fundamental para toda a natureza das relagoes sociais da especie humana (LESL Y, 
1995). 
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A comunica<;ao e essencial para o processo de tomada de decisoes. 
lnforma<;oes e comunica<;ao sao necessaries para definir problemas, gerar e avaliar 
alternativas, implementar decisoes e controlar e avaliar resultados. 
Segundo (ROBBINS, 1998), a comunica<;ao serve a quatro grandes fun<;oes 
dentro de um grupo ou organiza<;ao: 
• Controle: controlar o comportamento dos membros de um grupo, de varias 
form as. 
• Motiva<;ao: a comunica<;ao gera motiva<;ao quando esclarece para os 
empregados o que deve ser feito, quao bem eles estao se comportando, e o 
que pode ser feito para melhorar seu desempenho. 
• Expressao emocional: grupos de trabalho sao fontes basicas de intera<;ao 
social. A comunica<;ao que acontece dentro do grupo e um mecanisme 
fundamental pelo qual seus me.mbros demonstram suas frustra<;oes e . 
sentimentos de satisfa<;ao; representa a satisfa<;ao de necessidades sociais. 
• lnforma<;ao: o papel de facilitar a tomada de decisoes. Fornece informa<;oes 
de que os indivfduos e grupos precisam para tamar decisoes, transmitindo os 
dados para identificar e avaliar as alternativas de escolha. 
"Comunica9ao e a troca de informa96es entre individuos. Por isso, constitui 
urn dos processos fundamentais da experi€mcia humana e da organiza9ao 
social. A comunica9ao requer urn c6digo para formular uma mensagem e a 
envia na forma de urn sinal (como ondas sonoras, letras impressas, 
simbolos), por meio de urn determinado canal (ar, fios, papel) a urn receptor 
da mensagem que a decodifica e interpreta o seu significado. Na 
comunica9ao pessoal direta falada, ou seja, na conversa9ao, emprega a. 
linguagem como c6digo, sendo refor9ada por elementos de comunica9ao 
nao-verbal (sem uso de resposta, nesse tipo de comunica9ao tambem e 
direta. A comunica9ao interpessoal tambem se pode dar a distancia, atraves 
da escrita ou do telefone como meio de transmitir mensagens." 
(CHIAVENATO, 1997: pg.181) 
Com isso percebe-se que as organiza<;oes modernas, devem lembrar sempre 
de que sua maior for<;a sao seus funcionarios. A eles deve ser dada toda a aten<;ao, 
para que convivam em harmonia, conhe<;am os objetivos pelos quais trabalham e 
possam ser produtivos pela sua atua<;ao em equipe. E o que pode produzir essa 
liga<;ao entre pessoas e a comunica<;ao. 
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2.1 PROPOSITOS DA COMUNICA9AO 
E de suma importancia a comunicac;ao em todas as organizac;oes, tornando-
se uma ferramenta estrategica para o seu desenvolvimento. 0 processo de 
transmissao de informac;ao deve ser agil, preciso e com qualidade, permitindo com 
que as organizac;oes tornem-se flexlveis as mudanc;as que ocorrem constantemente 
no ambito interno e externo. 
Fi ura 1 - PROPOSITOS DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL 
/ 
• Metas organiz.acionais 
• Dire9ao para as tarefas 
• Resultados dos estor9os 
• Tomada de dedsao 
Fonte: (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg .189) 
Segundo (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg.188) conforme figura 1, existem 
tres prop6sitos da comunicac;ao organizacional. 0 principal e alcanc;ar ac;ao 
coordenada, onde todos devem trabalhar em conjunto. 0 segundo prop6sito e a 
troca de informac;oes, que diz respeito as metas da organizac;ao dando a seus 
membros urn prop6sito e uma direc;ao, fornecendo instruc;oes especificas para seus 
funcionarios, recebendo avaliac;ao de desempenho e facilitando a tomada de 
decisao. E par ultimo, a comunicac;ao organizacional onde expressa sentimentos e 
emoc;oes como felicidade, raiva, desprazer, confianc;a e medo. 
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TORQUATO afirma que urn clima positive, propicia o cumprimento das metas 
estrategicas da organizac;ao e urn crescimento continuado de suas atividades, e isso 
sera atingido pela realizac;ao de diversos objetivos, como os citados abaixo: 
• "Motivar e integrar o corpo funcional na cadeia de mudan9as organizacionais, 
estabelecendo mecanismos e ferramentas de informa9ao, persuasao e 
envolvimento. 
• Criar climas favoraveis a mudan9a de realidade, tornando a organiza9ao 
sensivel as transforma96es, gra9as a energia criativa de seus recursos 
humanos. 
• Direcionar as a96es para as metas principais, racionalizar esfor9os, priorizar 
situa96es e tomar decisoes ageis e corretas. 
• Contribuir para a alavancagem dos potenciais humanos, construindo as 
bases se uma cultura proativa e fundamentalmente direcionada ao foco dos 
neg6cios. 
• Cristalizar os ideais de inova9ao e mudan9as, pela apresenta9ao ordenada e 
sistematica dos conceitos e principios da integra9ao sistemica. 
• Criar elementos de sinergia intersetores, contribuindo para o desenvolvimento 
do conceito de trabalho cooperativo. 
• Aperfei9oar processes e tecnicas operativas, por meio de comunica96es 
claras, transparentes e ageis, que permitam ao funcionario captar, absorver e 
internalizar os inputs (as entradas, as mensagens) dos sistemas normative, 
tecnol6gico e operative. 
• Refor9ar o sistema de decisoes, por meio de um conjunto de informa96es que 
sirvam para melhorar padroes e criterios decis6rios na organiza9ao. 
• Apoiar os novos conceitos que impregnam o modelo de gestao, destacando-
se entre eles o conceito de unidades de neg6cios (modelo descentralizado 
que propicia aos departamentos e setores certa autonomia para a realiza9ao 
de metas e objetivos). 
• Abrir as comunica96es ascendentes, permitindo maior capacidade de vazao 
aos potenciais e energias criativas do corpo funcional, maximizando a for9a 
produtiva da organiza9ao. 
• Despertar o sentimento de vit6ria e orgulho em todos os setores, fazendo-os 
conscientes de que o sucesso da organiza9ao dara a cada um a contrapartida 
para o sucesso pessoal. 
• Apresentar a linha de produtos de forma a permitir que funcionarios de todos 
os niveis conhe9am os produtos de sua organiza9ao. 
• Permitir aos niveis gerenciais maior compreensao, melhor acompanhamento 
e interpreta9ao das tendencias sociais e uma leitura critica mais adequada 
dos cenarios politicos e economicos, por meio de comunica96es 
especializadas. 
• Oferecer maior transparencia aos objetivos e as metas da organiza9ao, 
facilitando a apreensao das abordagens e promovendo maior engajamento de 
setores, areas e departamentos. 
• Exibir imagem forte, pela passagem de um conceito de fortaleza em 
movimento, capaz de superar as dificuldades e os problemas." (TORQUATO, 
2002: pg.22). 
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2.2 PROCESSO DE COMUNICA<;AO 
A comunica<;ao e definida como a troca de informa<;oes entre duas ou mais 
pessoas. Dessa forma, (TORQUATO, 1986: p.15) evidencia que "a comunica<;ao e 
um sistema aberto e [ ... ] e organizada pelos elementos - fonte , codificador, canal , 
mensa gem, decodificador, receptor, ingredientes que vitalizam o processo". Outros 
autores incrementam a existencia de mais dais elementos, que sao as ruidos e o 
feedback. E e atraves da combina<;ao e arranjo destes componentes que a 
comunica<;ao se efetiva. 
ROBBINS sintetiza o process a de comunica<;ao conforme Figura 2 da 
seguinte maneira: 
Sinal enviado 
"Antes que a comunica<;ao se realize, e necessaria urn prop6sito, expresso na 
forma de mensagem a ser transmitida. Ele vai passar de uma fonte (o 
emissor) para urn receptor. A mensagem e codificada (convertida em urn 
formato simb61ico) e transmitida atraves de uma midia (canal) ate o receptor, 
que traduz (decodifica) a mensagem iniciada pelo emissor. 0 resultado e a 
transferencia de urn significado de uma pessoa para a outra" (ROBBINS, 
2005: pg .233) 
Sinal Recebido 
Fonte: (CHIAVENATO, 1998: pg.92) 
FIGURA 3- PROCESSO DE COMUNICACAO 
Envio 
mca,.ao . - --------. T ' ,, 
ci~J~~~fl~a~a? '~ - ~ransnirstilti :.,;~_, :t~~~lflca9ao 
•:··~~.~ 
Circulo de feedback 
{Veriflca~ao) 
Fonte: (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg.193) 
2.2.1 Emissor ou Fonte 
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Para (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg.193) como vemos na Figura 3, o 
emissor e o individuo, o grupo ou a organizac;ao, interessado em comunicar alga. 
Sendo responsavel pela preparac;ao da mensagem, sua codificac;ao e inserc;ao no 
meio de transmissao. 
(SERLO, 1999: pg.34) enfatiza que, o emissor ou a fonte e o indivfduo ou 
grupo que emite a mensagem com ideias, informac;oes, necessidades ou desejos, e 
o prop6sito de comunica-los a uma pessoa ou grupo de pessoas. 
HALLS afirma que: 
As relac;oes sociais que ocorrem no processo de comunicac;ao envolvem o 
emissor, o receptor e seus efeitos reciprocos um no outro a medida que se 
comunicam. Quando um emissor e intimidado por seu receptor durante o 
processo de envio de uma mensagem, a propria mensagem e a interpretac;ao 
dela serao afetada (HALLS, 1984, pg.133) . 
Pode-se dizer que em alguns casas o receptor escolhe o emissor, da mesma 
maneira que um decisor escolhe informac;oes vindas de indivfduos confiaveis. 0 
emissor na comunicac;ao organizacional , e normalmente o gerente, que da 
instruc;oes aos funcionarios. 
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2.2.2 Codificac;;ao 
(GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg.193) explicam que codificac;;ao e o 
processo pelo qual a mensagem num primeiro momenta elaborada na mente de 
alguem, e transformada em sfmbolos passiveis de ser transmitidos. 
Ao se fazer a distinc;;ao entre a fonte eo transmissor (SHANNON E WEAVER, 
1949: pg.92) reconhecem que ha urn processo de codificac;;ao, que a informac;;ao e 
escrita, falada, pasta em cartoes, discos au fitas e assim par diante. 
(CHIAVENATO, 1998: pg.92) entende que o codificador au transmissor e o 
equipamento que liga a fonte ao canal; isto e, que codifica a mensagem emitida pela 
fonte, para torna-la adequada e disponfvel ao canal. 
2.2.3 Canal 
Segundo (GRIFFIN E MOORHEAD, pg.194), o meio eo canal, au caminho, 
de transmissao. Sendo transmissao o processo pelo qual as sfmbolos que 
representam a mensagem sao enviados ao receptor. Alem disso, o meio ajuda a 
determinar o efeito que a mensagem exercera no receptor. Sabendo que e 
importante que o emissor escolha o meio que melhor corresponda ao tipo de 
mensagem a ser enviada e compreendida. Para (CHIAVENATO, 1998: pg. 93) canal 
e a parte do sistema que separa a fonte do destine, que estao fisicamente pr6ximos 
au distantes. 
(ROBBINS, 2005, pg.233) estabelece dais tipos de canal, as formais que sao 
estabelecidos pela organizac;;ao e o informal que sao espontaneos e surgem como 
resposta as escolhas individuais. 
2.2.4 Decodificac;;ao 
Para (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg.194), decodificac;;ao e o processo 
pelo qual o receptor interpreta o significado da mensagem que lhe foi enviada. E 
somente no estagio da decodificac;;ao que o receptor se torna mais ativo. 0 
significado que ele atribui aos sfmbolos podem ser igual au diferente daquele 
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planejado pelo emissor. Se os significados diferirem, a comunica9ao e quebrada e a 
rna interpreta9a0, provavel. 
Segundo (CHIAVENATO, 1998: pg.93), receptor ou decodificador e o 
equipamento situado entre o canal e o destine; isto e, que decodifica a mensagem 
para torna-la compreensfvel ao destinatario. 
2.2.5 Receptor 
(GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg.194), entendem a palavra receptor com 
sendo o individuo, grupo ou organiza9ao que recebe os sfmbolos codificados; 
podendo ou nao decodifica-los para entender a mensagem. A chave para uma 
recep9ao adequada e a boa escuta. Caso o receptor nao se concentre no emissor, 
naquilo que e comunicado ou no meio, e provavel que a mensagem se perca. 
Para (CHIAVENATO, 1998, pg:94) destine ou receptor e a pessoa, coisa ou 
processo para o qual a mensagem e enviada, sendo o destinatario da comunica9ao. 
2.2.6 Rufdo 
Entende-se que rufdos (ou interferencia), nao sao apenas barulhos, mas 
outros fatores que podem atrapalhar ou prejudicar as inten9oes da comunica9ao, 
podendo haver problemas tanto no emissor quanta no receptor. 
Para (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg.196), rufdo e qualquer disturbio que 
provoque interferencia ou distor9oes na comunica9ao. 0 principal tipo e o chamado 
rufdo de canal que e urn disturbio do meio pelo qual e realizada a comunica9ao. 
Segundo (BOWDITCH, 1992: pg.81), o sinal e afetado pela quantidade de 
rufdo estatica ou erros no sistema. Se o rufdo for demasiadamente forte em rela9ao 
' 
ao sinal, a mensagem nao chegara ao seu destine, ou chegara embaralhada. 
E uma forma de perturba9ao capaz de perturbar, atrapalhar, confundir, 
diminuir ou ainda interferir na comunica9ao onde quer que ela ocorra. Provocando 
distor9oes na mensagem que esta sendo transmitida. 
Ja (READFIELD, 1980: pg.5) define Rufdo como sendo a designa9ao 
generica das distor9oes, dos acrescimos e erros (nem sempre de natureza sonora) 
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que prejudicam a mensagem - sinal em seu caminho do transmissor para o 
receptor. 
(ROBBINS, 2005: pg.234) exemplifica tambem posslveis fontes de ruldo, 
onde incluem problemas de percep<;ao, excesso de informa<;oes, dificuldades 
semanticas ou diferen<;as culturais. 
FIGURA 4- EXEMPLOS DE SISTEMAS DE COMUNICA<;OES 
Componentes Sistema Porta automatica Programas de 
Tf)lefonico TV 
FONTE Voz humana Afluencia de Palcos e atores. 
pessoas 
interrompendo um 
raio de luz. 
TRANSMISSOR Aparelho Celula fotoeletrica Camera, 
telef6nico e circuitos transmissores e 
auxiliares. antenas. 
CANAL Fio condutor Fio conduzindo ao Espa<;o livre. 
que liga um solen6ide que 
aparelho a move a porta . 
outro. 
RECEPTOR 0 outro Mecanisme Antena e 
aparelho solenoidal. aparelho de TV. 
telef6nico 
DESTINO Ouvido Porta . Telespectador. 
1,,. 
humano 
Rufoo Est6tica, Mau Est6tic a , 
interferencia , funcionamento interferenc ia , 
linha c ruzado, de algum dos mau 
ruldos. dispositivos. funcionamento 
de algum dos 
componentes . 
Fonte: CHIAVENATO, 1997. 
2.2. 7 Redundancia 
Para tentar sobrepujar (pelo menos em parte as interferencias externas, a 
Teoria da lnforma<;ao criou a ideia de redundancia (CHIAVENATO, 1997, pg.695) 
Segundo (IDEM, 1997: pg. 698) , redundancia e a repeti<;ao da mensagem 
para que sua recep<;ao correta seja mais garantida. A redundancia introduz no 
sistema de comunica<;ao certa capacidade de eliminar o ruido e prevenir distor<;oes 
e enganos na recep<;ao da mensagem. Par isso, quando se quer entrar em uma 
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sala, bate-se na porta mais de uma vez, ou quando se quer comprovar o resultado 
de uma opera<;ao aritmetica, torna-se a faze-la. 
(BERNARDES E MARCONDES, 2003: pg.174) destaca redundancia como 
aquila que consiste na repeti<;ao das informa<;oes em seu todo ou em parte, na 
tentativa de sobrepujar os rufdos inevitaveis. 
Urn caso pouco divulgado e a redundancia para transmissao de mensagens 
por meio de cabos submarines com extensao de milhares de quilometros. Nestes, as 
interferencias impediam que os sinais Morse de uma letra fossem corretamente 
decodificados, posteriormente substitufdas garantindo menos erros na 
decodifica<;ao. 
2.2.8 Feedback 
(ROBBINS, 2005: pg.234) entende o feedback como o elo final do processo 
de comunica<;ao. 
Esta etapa esta caracterizada por ser urn processo inverso de comunica<;ao, 
no qual o receptor torna-se o emissor, e o emissor o receptor. 0 feedback e de 
fundamental importancia na comunica<;ao, e nas organiza<;oes, pois permite verificar 
se a mensagem foi compreendida. Assim e preciso salientar que a comunica<;ao 
pode ocorrer em urn sentido unico (descendente) ou em duplo sentido (descendente 
e ascendente). 0 primeiro e caracterizado pela nao ocorrencia da retro informa<;ao, 
e, o segundo, e quando esta e realizada. 
Segundo (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg.195), feedback e a resposta do 
receptor, indicando que recebeu a mensagem e a compreendeu. 
Com isso, uma das maneiras de se interpretar o processo descrito na figura 1, 
e responder a questoes especfficas - quem diz; o que; a quem; por que meios; com 
que efeitos - as quais abrangem os elementos basicos da comunica<;ao, quais 
sejam: emissor (quem), mensagem (o que), receptor (a quem), canal (por que 
meios) e a<;oes/ rea<;oes dos participantes (com que efeito). Nesse esquema 
classico, o modelo emissor- mensagem- receptor e trabalhado como um processo 
linear de emissor a receptor, e de receptor (quando esse se torna entao urn emissor, 
num feedback) a emissor, no qual existe a desvantagem de nao se responder a 
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quaisquer outros fatores que possam vir a influenciar a comunicac;ao, como o 
objetivo e os efeitos da mensagem transmitida. 
Para entender o processo de comunicac;ao e preciso considerar uma serie de 
fa to res: 
1. quem esta comunicando a quem, em termos dos papeis que essas pessoas 
desempenham (administra<;:ao e operariado, gerente e subordinado) 
2. linguagem ou o(s) sfmbolo(s) usados para a comunica<;:ao, e a receptiva 
capacidade de levar a informa<;:ao e esta ser entendida por ambas as partes 
3. o canal da comunica<;:ao, ou o meio empregado e como as informa<;:oes sao 
recebidas atraves dos diversos canais (tais como comunica<;:ao falada ou 
escrita) 
4. o conteudo da comunica<;:ao (boas ou mas noticias, relevantes ou 
irrelevantes, familiares ou estranhas) 
5. as caracterfsticas interpessoais do transmissor e as rela<;:oes interpessoais 
entre o transmissor eo receptor (em termos de confianya, influencia, etc.) 
6. o contexto no qual a comunica<;:ao ocorre, em termos de estrutura 
organizacional (por exemplo, dentro de ou entre departamentos, nfveis e 
assim por diante, espa<;:o ffsico (a distancia entre o transmissor e o receptor) 
e o ambiente social (no escrit6rio de quem, trajando uniformes ou nao). 
(BOWDITCH, 1992: pg.81) 
Sabre a comunicac;ao sabemos que agem diversos fatores. Com isso a 
exatidao da comunicac;ao vai se referir ate que ponto o receptor consegue interpretar 
o sinal de urn modo consistente com a intenc;ao do transmissor. 
2.3 EFICIENCIA E EFICACIA 
Muitas pessoas e ate mesmo os peritos em comunicac;ao falham ao 
comunicarem-se, tudo isso por supor que todos n6s compreendemos a comunicac;ao 
de maneira igual o que caracteriza uma comunicac;ao eficaz. 
"Em primeiro Iugar, "a mensagem" (ou seja, o produto do originador), o 
desempenho do originador ao planejar ou apresentar sua mensagem, e o 
proprio originador - sao, elementos do processo de comunica<;:ao. Mas 
tambem o sao a situa<;:ao, o receptor buscado, a mensagem que o receptor 
"capta", as habilidades e aptiooes para compreender do receptor, etc. Embora 
seja possivel (e algumas, vezes vantajoso) encarar isoladamente esses 
fatores separados - distantes urn do outro - estaremos provavelmente 
cometendo urn erro se tentarmos atribuir eficacia comunicativa a qualquer urn 
desses elementos sozinho" (THAYER, 1976: pg.158). 
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0 comunicador eficaz e aquele cuja competencia e controle capacita-o a 
alcanc;ar suas intenc;oes comunicativas ate onde o permitem aqueles limites. 
READFIELD (1980, pg.15) complementa dizendo que a comunicac;ao eficaz 
necessita, antes de tudo, de uma administrac;ao geral competente. 
Segundo (SCHERMERHORN, HUNT E OSBORN, 1999: pg.241) ocorrem 
uma comunicac;ao eficaz quando o significado pretendido da fonte e o significado 
percebido pelo receptor sao virtualmente o mesmo. Propiciar oportunidades amplas 
para que as outras pessoas oferec;am feedback e fac;am perguntas e muito 
importante para a eficacia na comunicac;ao 
A comunicac;ao eficaz nao e urn ato em que emissor e receptor se envolvem 
num momenta com resultados claros e consensuais para os dais, principalmente se 
esta cercada de ruidos e rumores. 0 emissor pode ter claramente em vista o objetivo 
de sua comunicac;ao, com a qual concorda o receptor, mas ambos podem se 
comportar de maneira diferente, como se estivessem recebendo informac;oes 
diferentes. 
A eficacia do desempenho comunicativo nao e o mesmo que eficiencia do 
encontro comunicativo. Duas pessoas podem ser eficientes, mas os resultados de 
urn encontro de comunicac;ao podem ser desastrosos. 
Segundo (READFIELD, 1980: pg.13) as comunicac;oes precisam ser 
melhoradas simplesmente pela necessidade de aumentar a eficiencia e a 
produtividade. 
A eficiencia de alguem para comunicar-se e limitada par todo urn conjunto de 
circunstancias onde THAYER destaca tres exemplos: 
1. "Uma pessoa nao pode receber comunicac;ao ah~m de suas aptidoes 
individuais para comunicar (suas aptidoes e suscetibilidades individuais para 
levar em considerac;ao). Nao nos podemos comunicar com outra pessoa ah~m 
de suas aptidoes para compreender, nem ah~m das consequemcias que ela 
preve para si mesma se: a) compreender e comportar-se em conformidade; 
b) compreender, mas nao se comportar em conformidade (ou nao quiser 
faze-lo); c) deixar de entender e, por isso, nao iniciar o comportamento 
pretendido pelo originador- e assim por diante. 
2. A fonte basica da eficacia ou ineficacia do comunicador e sua competencia 
estrategica, particularmente a coerencia com a qual pode prever 
consequencias possiveis em dadas situac;oes e identificar antecipadamente 
situac;oes que poderao invalidar suas intenc;oes comunicativas. 
3. Oeste modo, a eficiencia de alguem, depende s6 em terceiro Iugar de suas 
taticas (que sao parte de sua competencia tatica)" (THAYER, 1976: pg.169). 
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Segundo (READFIELD, 1980: pg.25) e definido "Ciareza; coerencia; 
adequagao; oportunidade e atualidade; distribuigao; adaptagao e uniformidade; 
interesse e aceitagao" como os sete princfpios da comunicagao eficiente. 
Para uma comunicagao eficaz e eficiente e importante que todos os 
funcionarios saibam claramente quais sao suas fungoes, devem saber como seu 
setor se interliga com os outros, saber qual e a missao da organizagao e ter 
consciencia de quem e seu cliente final. 
Para (THAYER, 1976: pg.159) a eficacia de um encontro comunicativo e 
totalmente determinada pelas habilidades do receptor ou pela eficiencia do 
originador. 
(SCHERMERHORN, HUNTE OSBORN, 1999: pg.241) complementam que a 
comunicagao eficiente ocorre somente quando ha um custo minima em termos de 
recursos despendidos. 
"A eficiencia e eficacia com que a organiza9ao aprimora seus padroes de 
funcionamento estao relacionados com a qualidade e a disponibilidade de 
informayao que ela "emite e ou recebe" de outros tres sistemas: sistema 
interne, que reune as estruturas, redes, objetivos, normas, politicas, fluxes, 
programas e diretrizes estrategicas; o ambiental que envolve ao padroes 
sociais, culturais, politicos, geograficos e econ6micos do meio ambiente e o 
sistema competitive, inserido tambem no meio ambiente, mas diretamente 
relacionado ao comportamento da economia e mercado e tipos de rela96es 
entre produyao e consume." (TORQUATO, 1986: pg.49-50) 
A comunicagao nas organizagoes precisa ser cuidada e trabalhada com a 
maxima eficacia e eficiencia, sob pena de nao solucionar ou causar graves danos a 
perfeita atividade das empresas. Portanto, ha que se atentar para as variaveis que 
podem interferir de forma negativa no bom andamento do processo comunicativo. 
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3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL 
A partir da reabertura polftica iniciada em 1985, as organiza9oes come9aram 
a perceber a necessidade de serem transparentes e que suas rela9oes com a 
sociedade devem ser democraticas. Com isso percebeu-se que os fermatas 
tradicionais de rela9oes com o governo e com a imprensa, nao dariam conta de 
atender as novas demandas sociais e que a comunica9ao organizacional deveria 
buscar uma forma mais estrategica de atuar no ambito organizacional. 
"Como todos os sistemas vivos, as organizac;:oes se estabelecem e se 
mantE~m a si mesmas atraves da comunicac;:ao com o meio ambiente e com 
suas partes. Quando falamos em comunicac;:ao organizacional, estamos nos 
referindo a todos os fluxos dados que sao coadjuvantes, de algum modo, des 
processes de comunicac;:ao e intercomunicac;:ao da organizac;:ao" (THAYER, 
1976: pg.122). 
KUNSCH considera que a comunica9ao organizacional, na forma em que se 
acha configurada hoje, e fruto de sementes do periodo da revolu9ao industrial: 
"As mudanc;:as provocadas pelo processo de industrializac;:ao obrigaram as 
empresas a criar novas formas de comunicac;:ao com o publico interne, par 
meio de publicac;:oes dirigidas especialmente aos empregados, e com o 
publico externo, por meio de publicac;:oes centradas na divulgac;:ao des 
produtos, para fazer frente a concorrencia e a um novo processo de 
comercializac;:ao" (KUNSCH, 2005, pg:11-12). 
A comunica9ao organizacional tornou-se tao importante que e impossfvel uma 
organiza9ao manter sua produtividade e lucratividade sem instituir internamente um 
processo de informa9ao, de dialogo com seus funcionarios. A boa comunica9ao na 
empresa motiva na execu9ao das tarefas, elimina as incertezas, produz seguran9a e 
confian9a. 
"quando as organizac;:oes au as empresas falam em comunicac;:ao devem 
pensar em transmitir uma mensagem, planejada, coerente com as 
mensagens do passado, de acordo com a realidade do presente e coerente 
com a projec;:ao do futuro, que os instrumentos de planejamento da empresa 
indicam, e o trabalho de comunicac;:ao deve formalizar, sempre com visao 
voltada para que conceito a organizac;:ao deseja ter junto ao seu publico" 
(IANHEZ, 2003: pg.45) 
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A comunicac;ao organizacional tern por objetivo analisar tendencias, prever 
conseqOencias, assessorar direc;ao, assim como, estabelecer programas de ac;ao 
que sirvam aos interesses da empresa, acionistas, publicos, bancos, clientes, 
fornecedores e organizac;oes. 
"cabe a comunicagao, instrumento de aproximagao entre o poder da 
organizagao e sua base e tambem de acompanhamento da realidade cultural 
da empresa, mediar os processos dentro da organizagao. A comunicagao 
organizacional ou empresarial, assim, tem por tim ser o elemento de equilibria 
e transformagao nos processos sociais internes da organizagao. Trabalhando 
os diversos publicos, prioritariamente internes e externos, a comunicagao 
deve possibilitar a organizagao o equilibria do publico interno, de modo a 
repercutir nas relagoes com o publico externo, consumidor da imagem da 
organizagao, a qual e reflexo do ambiente organizacionai"(FARIAS, 2004: 
pg.57). 
(KUNSCH, 2003: pg.150) entende que p termo comunicac;ao organizacional 
diz respeito a todo ambito das atividades comunicacionais, apresentando maier 
amplitude e aplicando-se a qualquer tipo de organizac;ao - publica, privada e sem 
fins lucrativos, ONGs, fundac;oes, etc, nao se restringindo ao ambito empresarial 
privado. E para se relacionar com o universe de publicos ligados a empresa, 
KUNSCH pressup5e que a comunicac;ao deve ser integrada em urn mix 
comunicional, contemplando a comunicac;ao institucional, mercadol6gica, interna e 
administrativa, como mostra na figura 5. 
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FIGURA 5 - COMPOSTO DA COMUNICACAO INTEGRADA: 
F on te: Kun~a:h ( !tl03, p. l5 l ) 
Comunica~ao 
"a comunicac;ao eficiente envolve urn composto comunicacional que 
compreende a comunicac;ao institucional , a comunicac;ao mercadol6gica, a 
comunicac;ao interna e a administrativa. E a junc;ao desses quatro 
componentes forma a comunicac;ao organizacional integrada." (KUNSCH , 
2003: pg .90) 
Comunicacao administrativa: e aquela que se processa no ambito das fun96es 
administrativas. Refere-se a comunica9ao que torna viavel o sistema organizacional , 
por seus fluxos e redes. E o fluxo de informa96es que permite a sobrevivencia da 
organiza9ao no que diz respeito ao seu funcionamento, ou seja , o conjunto da 
transforma9ao de recursos em produtos, servi9os ou resultados; 
Comunicacao interna: entende-se por comunica9ao interna aquela que engloba , 
dentro das redes formal e informal , a comunica9ao entre a organiza9ao e seus 
colaboradores, sendo elaborada de forma planejada e com objetivos bern definidos; 
Comunicacao institucional: compreende os aspectos corporativos institucionais 
que tornam explfcito o lado publico da organiza9ao, tambem pela constru9ao de 
personalidade organizacional e de uma influencia polftica e social na sociedade na 
qual a organiza9ao esta inserida . Dentre seus principais instrumentos, destacam-se 
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as relac;oes publicas, assessoria de imprensa, publicidade institucional, marketing 
social e marketing cultural. 
Comunicacao mercadol6gica: e responsavel par toda produc;ao comunicativa que 
visa atingir objetivos mercadol6gicos, seja pela divulgac;ao publicitaria de produtos 
ou servic;os de uma organizac;ao, seja pela promoc;ao de vendas ou outra atividade 
de marketing. 
Segundo (OLIVEIRA E CALDAS, 2004: pg.71) afirmam que a comunicac;ao 
integrada nao e mais uma opc;ao do profissional, e uma demanda do mercado diante 
das necessidades sociais. E s6 com cooperac;ao e competencia que os 
comunicadores exercerao func;ao estrategica na sociedade do conhecimento. 
Atualmente as transformac;oes e mudanc;as estao ocorrendo a todo o 
momenta, necessitando de avaliac;oes constantes para a definic;ao de suas 
necessidades. E para melhor entender o que as organizac;oes precisam, tem-se os 
profissionais da area de comunicac;ao, pais e precise estudar o que e necessaria e 
sair a frente, assumindo riscos surgindo assim as inovac;oes. 
lsto tem haver com a competic;ao em um mundo no qual os diferencias 
tecnol6gicos e de inovac;ao, em qualquer campo, desaparecem rapidamente. Para 
(IANHEZ, 2003: pg.48), o destaque fica entao com a comunicac;ao, na administrac;ao 
estrategica da mesma de forma integrada e coesa, fazendo com que a empresa se 
diferencie das suas concorrentes. 
Segundo (THAYER, 1976: pg.132) a verdadeira estrutura da organizac;ao se 
caracteriza pelo padrao ou pelas redes de fluxo de informac;ao-decisao, dentro da 
organizac;ao e pelos canais e redes que descrevem sua comunicac;ao com o meio 
ambiente. 
Com o rapido desenvolvimento de um variado conjunto de metodos de 
comunicac;ao que usam tecnologias, ocorre a facilidade de todos os tipos de 
comunicac;ao, como a comunicac;ao interna/externa, pessoal/impessoal e 
estatica/dinamica (HANSON, 2000), 
(SOARES, 1998) apresenta como vemos na figura 6, urn modelo sabre a 
comunicac;ao das organizac;oes com o ambiente externo, ou seja, clientes, 
consumidores, fornecedores, agencias governamentais e grupos comunitarios. 0 
autor chama tal modelo de estrategico. visando refletir a ideia de que a formac;ao de 
uma estrategia organizacional, incluindo missao e identidade da organizac;ao, 
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depende do fluxo de informac;oes (bi-direcional) entre a organizac;ao e o ambiente. 
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Com isso pode existir uma facilita<;ao do contato entre clientes e visitantes ( os 
clientes potenciais) , atraves de comunidades virtuais, com o prop6sito de trocar 
informac;oes e aumentar a lealdade destes consumidores. 
Fonte: (SOARES, 1998) 
OAMBIENTE 
I NFORMA~AO DISPONlVEL 
-- FORA DA ORGANIZAtAO 
INFORMAtAO TRANSMITIOA 
PEl A ORGANI ZAc;Ao 
Com o desenvolvimento da comunicac;ao organizacional , ha uma melhoria e 
facilitac;ao na troca de informac;oes, gerando urn clima favoravel para seu 
funcionamento, resultando em uma imagem forta lecida e positiva para a 
organizac;ao. 
Com essas informac;oes, conclui-se que atualmente a comunicac;ao nas 
organizac;oes, deixa de ser da responsabilidade de urn ou de outro departamento 
para se transformar em uma vantagem competitiva . 
Percebe-se que o produto a se comunicar, o desempenho do emissor, com 
suas habilidades lingOisticas e capacidade de ouvir, integram o processo de 
comunicac;ao interna. 
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4 COMUNICACAO INTERNA 
A comunicac;ao e urn processo relacionado a troca de informac;oes e ideias 
entre pessoas. Alguns elementos basicos compoem esse processo, e sabre estes 
elementos agem diversos fatores. A administrac;ao estrategica deve estar atenta as 
influencias que os elementos do processo de comunicac;ao sofrem, para alcanc;ar 
uma comunicac;ao interna eficiente e eficaz. 
"0 primeiro passo de uma organizac,;ao para fazer um nome por si s6 deve ser 
seu produto. 0 que ela procura e alcanc,;ar a qualidade que o publico espera; 
algo de confianc,;a, a um prec,;o competitivo e feito por uma empresa de 
"qualidade", o que vai significar obter a cooperac,;ao e os melhores esforc,;os 
de todos os seus empregados; as politicas e intenc,;6es que comp6em a 
"imagem" da organizac,;ao devem ser comunicadas a eles como um todo" 
(HARLOW/COMPTON, 1976: pg.178). 
A comunicac;ao interna esta relacionada com a cultura da empresa, pais a 
cultura organizacional e o "modo de pensar" da empresa, influenciando suas 
politicas em relac;ao ao processo de comunicac;ao. 
" ... respeitar os empregados e trata-los como pessoas criativas e responsaveis 
passou a ser um novo paradigma nas organizac,;6es. As empresas mais 
inteligentes adotam a pratica do marketing interno, que leva em conta as 
diferentes necessidades do seu pessoal. E, ao saber quais sao, a empresa 
podera atender e satisfazer melhor o seu pessoal." (KOTLER, 2004: pg. 50). 
A missao basica da comunicac;ao interna e contribuir para o desenvolvimento \ 
e a manutenc;ao de urn clima positive, propicio ao cumprimento das metas 1. 
estrategicas da organizac;ao e ao crescimento continuado de suas atividades. 
Para (THAYER, 1976: pg.37) "a comunicac;ao interna e, para uma 
organizac;ao, o que o sistema conceitual psicol6gico representa para o organismo: 
permite a organizac;ao aprender, ter consciencia de si mesma, ser inteligentemente 
adaptativa e criativamente agressiva diante do meio ambiente". 
"Comunicac,;ao interna, a nosso ver, parece ser o processo pelo qual, acima 
de tudo, os sujeitos constroem e reconstroem a organizac,;ao em que 
trabalham. E isso requer da comunicac,;ao no ambiente de trabalho muito mais 
que simplesmente transmissao de mensagens, seja na reflexao como objeto 
de analise ou como atividade profissional." (ABERJE- XXX Congresso 
Brasileiro de Ciemcias da Comunicac,;ao, 2007). 
) 
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Segundo LEITE a comunicagao interna e importante nas organizagoes pelos 
seguintes motivos: 
"1°- Em primeiro Iugar, porque os empregados sao parceiros e quanto mais 
bern informados estiverem, mais envolvidos com aquela empresa, sua missao 
e seu neg6cio, eles estarao. A Comunicac;:ao interna amplia a visao do 
empregado, dando-lhe um conhecimento sistemico do processo. "As ac;:oes 
da empresa devem ter sentido para as pessoas - sendo necessaria que 
encontrem no processo de comunicac;:ao as justificativas para o seu 
posicionamento e comprometimento", fala a doutora em Ciencias da 
Comunicac;:ao, Marlene Marchiori. Assim, o funcionario, sabendo o que seu 
trabalho representa no todo da organizac;:ao, qual a importancia das tarefas 
que realiza, do que produz, o desempenhara com mais eficiencia. 
2°- Em segundo Iugar, de acordo com o professor Bueno, os empregados sao 
os "melhores porta-vozes" da instituic;:ao em que trabalha. Sua opiniao sobre a 
organizac;:ao vale muito para quem esta de fora. Ele e o maior propagandista 
de sua organizac;:ao. Diz o professor Bueno que "funcionarios descontentes, 
mal informados, geram prejuizos imensos as organizac;:oes porque podem 
expressar, com mais autenticidade do que outros publicos, os valores 
positivos ou negatives da cultura organizacional. Fica facil acreditar no que 
eles dizem porque, afinal de contas, eles estao vivendo Ia dentro. Como 
sabemos, a imagem e a reputac;:ao se formam assim, a partir de pequenas 
vivencias e convivencias e os p(lblicos internos tem papei fundamental neste 
processo". Daf que investk na comunicagao intern a e invesiir no c!ima 
crgantz.acionat e en; m~~rke.hn9 1c1.rnbern. 
3°- Em terceiro Iugar, porque toda organizac;:ao esta inserida num mercado 
altamente competitive. Com a globalizac;:ao e a disseminac;:ao de novas 
tecnologias. "a Comunicac;:ao lnterna tern uma func;:ao importante, no sentido 
de fazer circular as informac;:oes novas, promover o debate e a interac;:ao entre 
os varios segmentos da organizac;:ao e, sobretudo, capacitar os funcionarios 
para os novos desafios", defende o professor Wilson Bueno, opiniao 
compartilhada com a professora Margarida Maria Krohling Kunsch, para quem 
a comunicac;:ao interna "deixa de ser uma area periferica e alia-se aos demais 
setores, tornando-se assim uma ferramenta imprescindfvel para a obtenc;:ao 
de resultados". Por isso, o processo de comunicac;:ao interna precisa ser 
valorizado e os canais que ele dispoe Oornais, boletins, intranet, murais etc) 
disponibilizados de forma eficaz e atrativa para que realmente cumpram sua 
missao de integrar todo o quadro funcional de uma organizac;:ao. Comunicar e 
mais que informar, e atrair, e envolver. E neste processo, todos os 
empregados possuem seu valor e atuam de forma a tornar uma organizac;:ao 
bern informada ou nao. Enfim, uma boa comunicac;:ao interna depende de 
todos n6s!" (LEITE, 2006: http://www.universia.com.br). 
A comunicagao interna e um fator estrategico para o sucesso das organiza<_;:oes 
porque e fundamental para os resultados do neg6cio, e urn fator humanizador das 
relagoes de trabalho e consolida a identidade da organizagao junto aos seus 
publicos. 
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A comunicac;;ao interna deve contribuir para o exercicio da cidadania e para a 
valorizac;;ao do homem. ( ... )A oportunidade de se manifestar e de se canalizar 
e de se comunicar livremente canalizara energias para fins construtivos, tanto 
do ponto de vista pessoal como profissional, ( ... ) E um servic;;o de 
comunicac;;ao tem muito a ver com isso, uma vez que, agilizando o processo 
comunicativo, promove a integrac;;ao entre diferentes setores ( ... ) A 
comunicac;;ao interna permitira que ele seja bem informado e que a 
organizac;;ao antecipe respostas para as suas expectativas. lsso ajudara a 
administrar conflitos e a buscar soluc;;oes preventivas (KUNSCH, 1997: 
pg.128) 
A comunicagao interna ganha proporgoes cada vez maiores dentro do 
conjunto da comunicagao nas organizagoes. Obter o consenso e diffcil, pois as 
pessoas apresentam expectativas diferentes. Porem quanta aos objetivos 
organizacionais e possfvel e necessaria para que todos caminhem em conjunto. A 
comunicagao interna e fundamental, todavia favorece a troca de informagoes e 
ajudam as organizagoes a conhecerem os interesses de seus funcionarios. 
Planejar as formas de relacionamento interne e fundamental. Podendo 
segmentar e priorizar os interesses comuns entre a organiza<;ao e seus funcionarios, 
facilitando assim o desenvolvimento e estabelecendo urn consenso em torno da missao, 
dos objetivos e das finalidades da organizac;ao. 
E. importante que as organizagoes nao esquegam de trabalhar em primeiro 
Iugar a comunicagao com seus funcionarios, priorizar o trabalho de comunicagao 
junto aos mesmos e cuidar para que as informagoes sejam passadas em primeiro 
Iugar para ele, caso isto seja inviavel que, pelo menos, seja feita paralelamente com 
os demais funcionarios. Esta forma de agir, alem de ser urn instrumento de 
motivagao dos funcionarios, transmite ao publico coesao, coerencia, profissionalismo 
e competencia. 
Define-se que comunicagao interna e uma agao estrategica e integrada de 
comunicagao com o publico interne. E com isso dispoem de canais e metodos 
variados para a agao em conjunto com outras areas da organizagao. 
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4.1 METODOS DE COMUNICA<;AO 
Os tres principais metodos de comunicac;ao nas organizac;oes conforme a 










Elementos do ambiente 
leiaute do escritorio 







Discuss6es em grupo 
Discursos formais 
Fonte: (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg .191) 
"A maioria das maneiras pelas quais nos comunicamos requer alguma ac;ao . 
Assim , comunicamos por escrito, oralmente e fazendo gestos. Mas tambem 
comunicamos por meios passivos, embora nem sempre com muita eficiencia. 
Podemos comunicar nossos pensamentos, intenc;oes ou pontos de vista nao 
fazendo nada, ficando calados ou fazendo e dizendo um tanto e nada mais 
que isso". (CHAPPELL; READ, 1973: pg.7) 
4.1.1 Comunicac;ao Escrita 
Comunicac;oes escritas e qualquer forma que utilize a linguagem escrita ou 
simb61ica para comunicar as informac;oes. Englobando os memorandos ou meno, e-
mails, cartas, relat6rios, manuais e formularies . 
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"Carta e uma maneira formal de se comunicar com alguem fora da empresa. 
Memorandos sao mensagens enderegadas a uma pessoa ou a um grupo 
dentro da empresa. Relat6rios resumem o progresso ou os resultados de um 
projeto e muitas vezes fornecem informagao relevante para a tomada de 
decisoes. Manuais exercem varias fungoes nas organizagoes, manuais de 
instrugao, de procedimentos e de descrigao de tarefas. Formularies sao 
documentos padronizados ·que relatam informagoes." (GRIFFIN e 
MOORHEAD, 2006: pg.190) 
Estes meios sao formas de tornar a comunica<;ao mais eficaz e a informa<;ao 
mais acessfvel. 
Segundo (ROBBINS, 2005: pg.235) a comunica<;ao escrita e escolhida por ser 
tangfvel e verificavel. Geralmente tanto o emissor quanta o receptor mantem 
registros das mensagens. Se houver duvidas quanta a seu conteudo, elas podem 
ser facilmente verificadas nos registros. 
(CHAPPELL E READ, 1973: pg.49) dizem que o fracasso ocorre quando se 
deixa de ser eficiente. Uma causa desse fracasso e a escolha de palavras que 
indicam a amplitude do nosso proprio vocabulario, nao a insuficiencia do leitor. "Se 
nos dirigimos a uma sociedade letrada, podemos ter satisfa<;ao no uso de "esoterico" 
em Iugar de "secreta" como gerente e supervisores, normalmente nos ocupamos em 
dar instru<;5es, orais e por escrito, a trabalhadores cuja instru<;ao e elementar". 
Devem-se usar palavras simples. 
Outro fator de desvantagem tambem e destacado por (ROBBINS, 2005: 
pg.235). Embora a comunica<;ao escrita seja mais precisa, ela exige muito mais 
tempo. Outra desvantagem e a ausencia de feedback. E o envio de e-mail nao e 
garantia de que eie seja recebido, nem de que, caso recebido seja compreendido . 
pelo receptor da forma que o emissor pretendia. 
4.1.2 Comunica<;ao Verbal 
0 melhor meio de transmitir mensagens e a comunica<;ao verbal. Este metoda 
acontece em todo Iugar, em conversas informais, no ambito do trabalho, discursos 
formais e apresenta<;5es. 
Para (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg.191) as form as de comunica<;ao oral 
sao particularmente poderosas por abrangerem nao apenas as palavras do falante, 
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mas tambem mudan<;as de tom, altura, velocidade e volume da voz. Ouvintes, por 
sua vez, utilizam todas essas nuan<;as para decodificar mensagens orais. 
Segundo (ROBBINS, 2005: pg.235), as vantagens da comunica<;ao oral sao a 
rapidez e o feedback. Se o receptor tiver duvidas sabre a mensagem transmitida, o 
feedback sera dado rapidamente, perrnitindo que o emissor corrija seus termos. E a 
principal desvantagem surge quando uma mensagem precisa ser transmitida para 
varias pessoas, pais sera maior a probabilidade de distor<;oes potenciais. 
(READFIELD, 1980: pg.67) destaca a eficiencia da palavra falada e 
sensivelmente aumentada pelo acompanhamento de gestos, expressoes faciais, 
entona<;oes e outros atos comunicativos nao-verbais. 
4.1.3 Comunica<;ao Nao-Verbal 
Ocorre quando uma mensagem e transmitida sem a utiliza<;ao de palavras ou 
da escrita. Pode ocorrer atraves de um olhar, de um sorriso, da linguagem corporal e 
tambem atraves da linguagem de sinais. 
Para (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg.192) elementos do ambiente, como 
predios, espa<;o do escrit6rio e mobilia, tambem transmitem mensagens. 0 ambiente 
ffsico tambem colabora para o desenvolvimento de redes de comunica<;ao - uma 
pessoa localizada no centro do espa<;o pode controlar mais facilmente o fluxo de 
informa<;oes. 
(ROBBINS, 2005: pg.236) completa que a linguagem corporal se soma a 
comunicac;;ao verbal, geralmente complicando-a. Uma posi<;ao ou movimentos do 
corpo por si s6 nao tem um significado precise ou universal, mas, quando somado a 
linguagem falada, completa a mensagem do emissor. 
E (SCHERMERHORN, HUNT E OSBORN, 1999: pg.241) acrescenta que o 
lado nao-verbal da comunica<;ao geralmente tem a chave do que uma pessoa esta 
realmente pensando ou querendo dizer. Podendo tambem afetar as impressoes que 
temos de outras pessoas. 
(CHAPPELL E READ, 1973: pg.40-41) apresentada algumas vantagens e 
desvantagens da palavra falada, que em algumas situa<;oes servirao como 
alternativa para a palavra escrita. 
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Vantagens 
1. 0 contato frontal muitas vezes e o melhor metodo de comunica<_;:ao. Desta 
forma, e possfvel garantia a coordena<_;:ao desejada e um sense de finalidade 
que agora sao tao essenciais porque as organiza<;:6es aumentaram de 
tamanho e complexidade. A palavra escrita pede facilmente fazer com que 
nossas rela<;:oes se tornem frias e formais: a palavra falada introduz aspectos 
humanos. 
2. Podemos entrar em detalhes onde for necessaria. Mesmo com uma grande 
plateia, um orador experiente pede sentir quando nao esta alcan<_;:ando a 
finalidade desejada. Como a quantidade de informa<;:6es novas que podemos 
absorver em qualquer memento determinado e limitada, um orador pede 
salientar seus argumentos quando isto e necessaria, e dar exemplos para 
sublimar as proposi<;:6es que esta demonstrando. 
3. Com a palavra falada podemos corrigir quaisquer erros no memento em que 
sao cometidos. Se somes chamados a fazer uma palestra formal, devemos 
ser capazes de reduzir a possibilidade de erro mediante cuidadoso prepare. 
4. E mais facil chegar a um acordo com a palavra falada do que com palavras 
escritas. Assim podemos alcan<;:ar a finalidade pretendida com mais rapidez 
do que correspondendo-nos com a outra parte. E clare que, aqui, admitimos 
que as partes se empenhem em discussao com o desejo de chegar a um 
acordo. 
Desvantagens 
1. Por si s6 ela nao da ao orador ou ao ouvinte um registro permanente da 
mensagem. Normalmente, o orador nao tera certeza exata do que disse. Alem 
disso, como o alcance da compreensao e limitado, as instru<_;:oes podem nao 
ser executadas de modo tao eficiente e eficaz como sera possfvel com 
instru<;:6es escritas. 
2. Os membros senior da administra<;:ao verificam que a comunica<_;:ao verbal 
ocupa demais o seu tempo. Nas grandes organiza<;:6es, eles terao 
necessidade de viajar ate as varias fabricas e de falar aos empregados sobre 
as propostas da companhia para desenvolvimento e sobre t6picos identicos. 
Tambem se gasta muito tempo entrevistando empregados, individualmente e 
em pequenos grupos. 
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3. As pessoas normalmente sao menos cuidadosas quando falam do que 
quando escrevem. lsto pode facilmente provocar atritos e outras dificuldades 
numa organizac;ao. 
4. Os avisos e instruc;oes falados muitas vezes sao menos precisos do que os 
escritos. 
5. A palavra falada e sempre menos concisa do que a escrita. Muitas vezes o 
argumento exato que o orador esta procurando demonstrar perde-se num 
monte de palavras. 
4.2 CANAlS DE COMUNICA<;AO 
Os canais de comunicac;ao sao os meios pelos quais as mensagens 
originadas pelo emissor trafegam ate chegarem ao receptor. As comunicac;oes 
internas nas organizac;oes possuem diversos canais pr6prios, como a integrac;ao e o 
desenvolvimento organizacional; motivac;ao; campanhas de produtividade; promoc;ao 
de ac;oes nos programas de seguranc;a e higiene industrial; controle de qualidade; 
entre outros. 
D\ Os canais mais ricos tendem a ser os face a face, e em seguida o telefone, e-
mail, memorandos escritos e cartas. Os piores canais sao as notas e os 
boletins enviados por correio. Para mensagens mais complexas - como o 
esclarecimento das metas e cronograma de uma forc;a-tarefa ha necessidade 
de canais mais ricos para que se alcance eficacia. Os canais piores 
funcionam bern para mensagens rotineiras e diretas - tais como o anuncio da 
agenda e localizac;ao para uma reuniao previamente programada de uma 
for9a-tarefa. (SCHERMERHORN, HUNTE OSBORN, 1999: pg.243) 
Segundo (TORQUATO, 2002: p. 57-58), "a escolha dos canais esta associada 
ao porte da organizac;ao, a dimensao espacial de suas unidades centrais e 
perifericas, aos tipos de publico que se quer atingir e a periodicidade das 
mensagens". 
0 autor da obra (Tratado de comunicac;ao organizacional e polftica) apresenta 
varios tipos de canais de comunicac;ao interna e os problemas mais comuns como: 
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• Jornais e revistas : temas muito descendentes, linguagem impr6pria e fria, 
visual inadequado, retrato pouco convincente da instituic;ao; 
• Boletins, folhetos, memorandos ou comunicados: muito normativos, pouco 
envolventes, pouco explicativos, incompletos; 
• Quadro de avisos ou murais: pouco atraentes, acesso precario, inatuais. 
• Reunioes grupais ou encontros: cansativas e longas, falta de clareza e de 
objetivos, exposic;oes fracas, pouca motivac;ao; 
• Conversas individuals com funcionarios: poder normative e coercitivo sao 
maiores que o poder expressive, pouca empatia, falta de credibilidade; 
• Programas de "portas abertas", caixas de sugestoes, fluxo ascendente: 
receio do poder coercitivo, incredibilidade, indefinic;oes sabre resultados 
das sugestoes (feedback fraGo), pressao do grupo de referenda, pressao 
do macroambiente; 
• Programas de promoc;ao profissional: promoc;ao de determinadas 
categorias funcionais ou distinc;oes salariais que geram insatisfac;oes 
intern as. 
(THAYER, 1976: pg.281) exemplifica os canais de comunicac;ao como sendo 
os elos funcionais entre as pessoas que os utilizam na comunicac;ao e na 
intercomunicac;ao. "A palavra canais se refere as diretrizes, regras ou praticas 
comunicativas funcionais, que ligam os indivfduos em sistemas comuns de 
comunicac;ao". (THAYER, 1976: pg .150) 
(ROBBINS, 2005: pg.244) demonstra conforme o Quadro 1, que a conversa 
face a face tern a mais alta pontuac;ao em riqueza de canal, pais oferece o maximo 
de informac;oes transmitidas durante urn epis6dio de comunicac;ao. Como sinais de 
informac;ao {palavras, posturas, expressao facial, gestos, entonac;oes), feedback 
imediato (tanto verbal, como nao verbal) e o toque pessoal de "estar ali". As mfdias 
escritas impessoais, como boletins e relat6rios em geral, sao os canais menos ricos. 






Fonte: (STEPHEN P. ROBBINS, 2005: pg .244) . 
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A escolha de um canal depende de a mensagem ser rotineira ou nao-
rotineira. A escolha de um canal errado para transmitir a sua mensagem 
seguramente nao obtera o exito esperado. 
4.2.1 Fluxos de Comunicac;ao 
Os fluxos de comunicac;ao dizem respeito as direc;oes assumidas pela 
comunicac;ao a partir do organograma da organizac;ao. Sendo assim, os principais 
fluxos se dividem em descendente, ascendentes e laterais. 
Segundo (TORQUATO, 2002: pg . 39) "os fluxos da comunicac;ao exercem 
grande influencia sabre a eficacia do processo. Sao eles que constituem os 
caminhos, os desvios e os degraus par que atravessa a comunica<;ao" 
Para (DUBRIN, 2001 ), os canais forma is de comunicac;ao sao os caminhos 
oficiais para o envio de informac;oes dentro e fora da organizac;ao. tendo como fonte 
de informac;ao o organograma, que indica os canais que a empresa deve seguir. As 
direc;oes dos canais formais de comunicac;ao podem ser descendentes, ascendentes 
e horizontais. 
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• Comunicac;ao descendente ou vertical : 
A comunicac;ao descendente tern como objetivo passar o maior numero de 
informac;oes possivel aos subordinados, para que estes possam desenvolver da 
melhor maneira as suas atividades. 
Segundo (ROBBINS, 2005: pg.234) , a comunicac;ao descendente e quando a 
comunicac;ao flui dos niveis mais altos para os mais baixos, como fornecer 
instruc;oes de trabalho, informar aos subordinados sabre pollticas e procedimentos, 
fornecer feedback sabre desempenho, etc. 
(READFIELD, 1980: pg .17-19) destaca que no fluxo descendente das 
comunicac;oes as ordens tratam em sua maioria, de diretrizes ou de procedimentos. 
Podendo haver ordens dadas a respeito da propria organizac;ao e ou informac;oes 
que nao transmitem ordem nenhuma, com o objetivo de influenciar a opiniao de seus 
empregados. 
A comunicac;ao descendente para (SCHERMERHORN, HUNT E OSBORN, 
1999: pg.246) , conforme demonstrado na figura 8, segue oficialmente o canal de 
comunicac;ao. do topo para a base. Onde uma de suas principais fungoes e informar. 
FIGURA 8- DIRECOES DOS FLUXOS DE INFORMACAO NAS ORGANIZACOES. 
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Fonte: (JOHN R.SCHEMERHORN; JAMES G. HUNT; RICHARD N. OSBORN., 
1999). 
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Com isso (GIBSON, IVANCEVICH E DONNELLY, 1981: pg.325) lembram que 
a comunicac;ao inadequada de cima para baixo e a necessidade que tern as pessoas 
de possufrem informac;oes importantes, no que diz respeito a seus cargos e a 
ausencia de informac;ao relacionada a tarefa, pode criar tensao desnecessaria entre 
os membros da organizac;ao. 
• Comunicac;ao Ascendente 
As comunicac;oes ascendentes ocorrem dos niveis hierarquicos mais baixos 
para os niveis hierarquicos superiores. Permitindo com que os funcionarios tenham 
uma participac;ao mais efetiva, contribuindo com ideias para melhorar questoes 
organizacionais. 
(ROBBINS, 2005: pg.234), caracteriza comunicac;ao ascendente como a que 
se dirige aos escaloes mais altos do grupo ou da organizac;ao. E utilizada para 
fornecer feedback aos executives, informa-los sabre os progresses em relac;ao as 
metas e relatas os problemas que estao ocorrendo. 
(READFIELD, 1980: pg. 21) exemplifica que entre as informac;oes 
ascendentes figuram os relat6rios que transmitem dados estatisticos, relat6rios de 
assuntos financeiros e narrativas aos assuntos de informac;ao geral. lncluindo as 
opinioes, ideias e sugestoes, bern como as reclamac;oes, as queixas, as criticas e os 
boatos. 
Com isso (SCHERMERHORN, HUNT E OSBORN, 1999: pg.247) lembram 
que o efeito status pode interferir potencialmente na eficacia desta comunicac;ao. 
E (Gibson, IVANCEVICH E DONNELLY, 1981: pg.325) ressaltam que na 
ausencia de tais expedientes, as pessoas acham alguma maneira de se adaptarem 
aos canais de comunicac;ao inadequados ou inexistentes. "lsso ficou evidenciado no 
aparecimento de publicac;oes "subterraneas" (underground), por parte dos 
empregados de muitas organizac;oes grandes". 
• Comunicac;ao Lateral 
Os canais de comunicac;ao horizontais ocorrem entre departamentos de um 
mesmo nfvel hierarquico, fazendo com que os funcionarios trabalhem como uma 
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equipe, onde todos tem responsabilidades iguais. Obtendo como caracterfstica a 
informalidade. 
E Lateral e o nome dado por (ROBBINS, 2005: pg.235) para definir a 
comunica<;ao horizontal. Onde o autor diz que esta comunica<;ao se da entre os 
membros de um mesmo grupo ou de grupos do mesmo nfvel. Sendo a comunica<;ao 
horizontal geralmente e necessaria para economizar tempo e facilitar a coordena<;ao. 
Segundo (TORQUATO, 2002: pg. 39) as comunica<;oes laterais constituem 
importante maneira de sistematiza<;ao e uniformiza<;ao de ideias e informa<;oes. Por 
isso, o fluxo lateral e muito estrategico para efeito de programas de ajuste e 
integra<;ao de prop6sitos, com vistas a consecu<;ao de metas. 
Segundo STONER: 
A comunica<;:ao para baixo provavelmente sera filtrada, modificada ou 
interrompida em cada nivel ate os administradores decidirem o que deve ser 
repassado para seus subordinados. A comunica<;:ao para cima sera filtrada, 
condensada ou alterada pelbs administradores intermediaries que acham que 
faz parte de seu trabalho proteger a administra<;:ao superior de dados nao 
essenciais fornecidos pelos niveis mais baixos. Alem disso, os 
administradores intermediaries podem reter informa<;:oes que deponham 
contra eles, impedindo que elas cheguem a seus superiores. Assim, a 
comunica<;:ao vertical e, com freqOemcia, pelo menos parcialmente, imprecisa 
ou incompleta (STONER, 1985: pg. 346). 
Lembrando tambem que dentro da organiza<;ao, as pessoas precisam estar 
dispostas e habeis para se comunicarem atraves das fronteiras departamentais 
funcionais e escutar as necessidades umas das outras, como se fossem clientes 
internos. A comunica<;ao lateral, como vemos na figura, "tem o importante prop6sito 
de informar, apoiar e coordenar as atividades dentre os componentes internos das 
organiza<;oes. (SCHERMERHORN, HUNTe OSBORN,1999: pg.248) 
Essa comunica<;ao de acordo com (FARIA E SUASSUNA, 1982: pg.120) 
permitem que o administrador alcance a coordena<;ao de esfor<;os, capaz de 
proporcionar a imprescindivel sinergia, e o controle, por meio de comunica<;oes 
feitas por relat6rios e graficos da infra para a superestrutura. 
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4.2.2 Redes de Comunica<;ao Formal e Informal 
Nas organiza<;oes as comunica<;oes acontecem por meio de redes formais e 
informais de comunica<;ao. A comunica<;ao formal, estabelecida pelas organiza<;oes, 
sera sempre suplantada pela chamada rede informal, que surge atraves das 
rela<;oes entre as pessoas e esta para alem dos objetivos da organiza<;ao, 
influenciada pelos interesses dos pr6prios funcionarios. 
"o sistema formal de comunica9ao de toda organiza9ao - o conjunto de canais 
e meios de comunica9ao estabelecidos de forma consciente e deliberada - e 
suplantado, no decorrer de pouco tempo, por uma rede informal de 
comunica9ao, igualmente importante." (KUNSCH, 2003: pg.82) 
As comunica<;oes formais e informais sao necessarias numa empresa, pois 
algumas exigencias podem ser melhores atendidas, atraves de rela<;oes informais, 
podendo ser flexlveis e espontaneas. 
"0 conjunto de intera96es e de relacionamentos que se estabelecem entre os 
varios elementos humanos, numa organiza9ao, denomina-se organiza9ao 
informal, em contraposi9ao a organiza9ao formal, que e constituida pela 
propria estrutura organizacional composta de 6rgaos, cargos, rela96es 
funcionais, niveis hierarquicos etc. Assim, em uma empresa, o 
comportamento dos grupos sociais esta condicionado a dois tipos de 
organiza9ao: a organiza9ao formal ou racional e a organiza9ao informal ou 
natural." (CHIAVENATO, 1997: pg.186) 
Segundo (SCHERMERHORN, HUNT E OSBORN, 1999: pg.243) os canais 
formais de comando seguem a cadeia de comando; eles encaminham as 
comunica<;oes ponte a ponte, seguindo a hierarquia de autoridade da organiza<;ao. E 
como sao considerados autoritarios, sao usados adequadamente para transmitir 
polfticas oficiais, procedimentos e outros anuncios. 
Para (READFIELD, 1980: pg.10) as comunica<;oes administrativas estao 
identificadas com organizagoes formais, mas pode existir mais de urn sistema de 
comunica<;oes no mesmo ambiente. 
"Comunica9ao formal e a que procede da estrutura organizacional 
propriamente dita, de onde emana um conjunto de informa96es pelos mais 
diferentes vefculos impressos, visuais, auditivos, eletr6nicos, etc., 
expressando informes. ordens, comunicados( ... ). Trata-se da comunica9ao 
administrativa que se relaciona com o sistema expresso de normas que 
regem o comportamento, os objetivos, as estrategias e conduzem as 
responsabilidades dos integrantes das organiza9oes". (KUNSCH, 2003: 
pg.84) 
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Ja os canais informais de comunicagao para (SCHERMERHORN, HUNT E 
OSBORN, 1999: pg.243) sao emergentes e se criam a partir dos relacionamentos 
interpessoais, foge do controle da organizagao, representada pela livre expressao 
dos funcionarios, que compartilham conhecimentos, experiencias, crfticas, etc. 
(READFIELD, 1980: pg.11) diz que se identificam as comunicagoes informais 
com as organizagoes informais. Citando como exemplo classico a rede de boatos. "A 
rede de boatos e urn dos meios de comunicagao que menos confianga merece. Os 
processes de nivelamento, agugamento e assimilagao atuam sabre o boato 
reduzindo os seus detalhes, ampliando os que permanecem e reestruturando-os de 
acordo com as necessidades e os interesses dos seus propagadores". 
(SCHERMERHORN, HUNT E OSBORN, 1999: pg.244) tambem identificam 
que urn canal comum nas organizagoes e o boato - a rede de amizades e 
conhecimentos por meio da qual os rumores e outras informagoes nao-oficiais sao 
passados de pessoa para pessoa. 
0 boato e um importante canal de comunica9ao informal que existe em todas 
as organiza96es. Serve basicamente como um mecanismo subsidiario e, em 
muitos casos, e mais rapido do que o sistema formal que ele subsidia. Foi 
bem descrito da seguinte maneira: "Com a rapidez de um incendio, infiltra-se 
no madeirame, passa pelo escrit6rio do gerente, pelas salas fechadas e 
corredores"(Davis, apud Gibson). Por ser flexivel e normalmente usar a 
comunica9ao interpessoal, o boato transmite a informac;:ao rapidamente. 
(GIBSON; IVANCEVICH e DONNELLY, 1981: pg.325) 
(BERNARDES E MARCONDES, 2003: pg.179) destacam cinco determinantes 
que propiciam o surgimento de boatos: 
• Reduzir a ansiedade das pessoas desejosas de conhecer fatos que podem 
interferir em seus objetivos pessoais; 
• Aumentar o prestigio de quem o espalha por sugerir que "sabe das coisas"; 
• Ser mais digno de credito do que as informagoes oficiais, a exemplo do jornal 
da organizagao; 
• Nao ser controlado pela alta administragao, a quem incomoda pelo risco de 
desmentir o que informa (ROBBINS, pg.266··267); 
• Tanto ser verdadeiro (outer fundo de verdade) quanta falso. 
A organizagao deve procurar estar atenta a comunicagao informal, uma vez 
que ela representa satisfagao ou insatisfa<;ao no ambiente de trabalho. Podendo 
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com isso direcionar melhor suas estrategias administrativas, facilitando assim o 
convfvio e gestao dos seus funcionarios. 
(KREEPS, apud KUNSCH, 2003: pg.81) designa quatro nfveis hierarquicos da 
comunicac;ao humana nas organizac;oes: intrapessoal, interpessoal, de pequenos 
grupos e de multigrupos, ou seja, 
A comunica<;ao intrapessoal e a forma mais extensa e basica da 
comunica<;ao humana. Em nlvel intrapessoal pensamos e processamos a 
informac;ao. A comunicac;ao interpessoal se constr6i sobre o nlvel 
intrapessoal, somando outra pessoa a situac;ao comunicativa e introduzindo 
a dupla rela<;ao. A comunica<;ao de grupos pequenos, por sua vez, se 
constr6i sobre a interac;ao interpessoal, utilizando varios comunicadores e 
somando as dimensoes das dinamicas grupais e rela<;6es interpessoais 
multiplas para a situa<;ao de comunica<;ao. A comunica<;ao de multigrupos 
existe atraves da combina<;ao dos outros tres nlveis de comunica<;ao, ao 
coordenar um grande numero de pessoas para cumprir os objetivos 
complexos compartidos (KREEPS, apud KUNSCH, 2003: PG. 81-82) 
Esses nfveis devem ser considerados, por qualquer organizac;ao ao dispor de 
urn sistema de comunicac;ao, tanto no seu contexto formal como informal. 
4.3 REDES DE COMUNICAc;Ao 
Uma mensagem pode ser enviada de uma pessoa a outra por varios meios de 
canais de comunicac;ao. Gada urn desses canais apresenta caracter!sticas diferentes 
de eficiemcia, rapidez, ligac;ao, etc. 0 estudo dos canais de comunicac;ao mostrou 
diversas maneiras de melhor se comunicar. Entretanto segundo (CHIAVENATO, 
I 
1997: pg.183) e que nao existe uma maneira universal de se comunicar dentro das 
empresas, pois os dados e informac;:oes sao intercambiados dentro de uma imensa 
variedade de prop6sitos. A maneira mais eficaz de comunicar mensagens depende 
de fatores situacionais. 
Porem essas redes por sua vez, estruturam o fluxo e o conteudo da 
informac;ao, e sustentam a arquitetura organizacional. 0 padrao e o conteudo da 
comunicac;ao tambem favorecem a cultura e os sistemas de crenc;as e de valores 
que permitem o born funcionamento da organizal:(ao. 
(GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg.198) demonstram como mostra na figura 
os padroes que se formam a medida que o trabalho avanc;a e a informac;:ao flui de 
algumas pessoas no grupo para outras. As iinhas identificam as conexoes de 
comunicac;:ao utilizadas com maior freqOencia pelos grupos. 
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(STONER, 1985) diz que algumas redes de comunica9ao podem ser 
projetadas com rigidez, onde os empregados podem ser dissuadidos de conversar 
com qualquer outra pessoa aiE§m do seu chefe imediato. Evitando assim que os 
administradores dos nfveis mais altos fiquem sobrecarregados com informa96es 
desnecessarias ajudando a manter o poder e o status daqueles administradores. 
Outras redes podem ser mais flexfveis, sendo seus funcionarios incentivados a 
comunicar-se com qualquer pessoa de qualquer nlvel. Estas redes podem ser 
usadas sempre que for muito aconselhavel ter um fluxo livre de informa9ao. 
A figura 9, para (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg .198), quer dizer que em 
uma roda de relacionamento de trabalho, a informa9ao flui entre a pessoa que esta 
no meio da roda para as que se encontram nas extremidades. Na cadeia , cada 
membra se comunica com aqueles que estao acima e abaixo dele na hierarquia 
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organizacional. lsso s6 nao vale para quem esta nas pontas; estes se comunicam 
apenas com um dos membros. Em uma rede circular, cada membra se comunica 
com quem se encontra a seu lado, e com mais ninguem. E em uma rede 
multidirecional , todos os membros se comunicam entre si. 
Sao demonstradas por (WAGN ER Ill , 2002: pg .225), cinco redes de 
comunicac;ao como ilustra a figura 10: 
FIGURA 10- REDES DE COMUNICACAO 
~; 
• EmY 
Fonte: (WAGNER Ill, 2002). 
~ 
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: • Encadeada Circular DeConexao Total 
Na rede radial, um membra da equipe que se encontra no meio pode se 
comunicar com todos os funcionarios. Ja a rede em Y consiste em tres pontas, duas 
das quais sao mais alongadas, neste caso, em cadeias de dois funcionarios , 
apresentando tambem um membra da equipe, que atua no meio. A rede encadeada 
os funcionarios apresentam-se sequencialmente, onde um funcionario pode 
comunicar-se apenas com os dois funcionarios que se encontram ao seu lado. Os 
indivfduos das extremidades da cadeia podem se comunicar com apenas o individuo 
ao seu lado. Nas redes descentralizadas circulares e de conexao total , todos os 
funcionarios sao igualmente capazes de enviar e receber mensagens. Na circular, o 
circulo permite que cada indivfduo se comunique com outros dais. Ja a rede de 
conexao total permite que cada funcionario comunique-se com os demais. 
As redes formais na organizac;ao podem ser muito complexas. Podendo 
incluir centenas de pessoas e dezenas de nfveis hierarquicos. E para melhor 
demonstrar (ROBBINS, 2005: pg.238) condensou estas redes em tres tipos comuns 
de cinco pessoas cada , como e demonstrado na figura 11: 
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FIGURA 11 - TRES TIPOS COMUNS DE REDES EM PEQUENOS GRUPOS 
Cadeia Roda Todos os canais 
/~ 
\ I 
Fonte: cROBBINS, 2005) 
0 tipo cadeia segue a cadeia formal de comando. Esta rede e do tipo 
encontrado em uma organizac;ao de tres nfveis rfgidos. A roda depende do Hder para 
agir como conduto central de toda a comunicac;ao do grupo. Esta rede de 
comunicac;ao pode ser encontrada em uma equipe com um llder forte. A rede de 
todos os canais permite que todos os membros da equipe se comuniquem 
ativamente uns com os outros. Este tipo de rede e encontrado na pratica em equipes 
autogerenciadas, nas quais todos os membros do grupo tem liberdade para 
contribuir e ninguem assume o papel de llder. 
"Leavitt apud Chiavenato, fez uma experiencia para verificar qual a melhor 
estrutura de redes ou cadeias de comunica9ao em um grupo de cindo 
pessoas. Tentou tres tipos de redes: em forma de roda , de cadeia e de 
circulo . Nas tarefas simples, a roda e muito mais eficiente do que a cadeia a 
qual, por sua vez, e mais eficiente do que o circulo. Em outras palavras, o 
grupo de pessoas colocadas na roda , ao lado de alguns ensaios, resolve o 
problema de maneira ordenada, nitida, rapida, clara e bem estruturada, como 
minima de mensagens. No circulo , o grupo resolve o mesmo problema menos 
rapidamente, menos nitidamente, com menos ordem e com menos clareza 
com rela9ao as tarefas individuais e a estrutura da organiza9ao e gasta mais 
papel. Alem disso. quando se introduz uma nova ideia brilhante e mais 
provavel haver rapida aceita9ao no circulo do que na roda. Se uma nova ideia 
e introduzida na roda , e provavel que seja rejeitada , com a desculpa de que 
estao todos ocupados. Para certas atividades industriais que envolvam 
velocidade , clareza de organiza9ao e de tarefa , uso parcimonioso de papel , 
etc., a rod a, pode ser alta mente rotineira, nao abrangendo muita coisa e por 
ser de carater centralizado , parece funcionar melhor. Mas, se os criterios de 
eficiencia envolvem aspectos mais efemeros como criatividade, inova9ao, 
flexibilidade no trato com novas problemas, moral geralmente alto, o circulo, 
por ser mais igualitario e descentralizado, parece funcionar melhor." 
(LEAVITT, apudCHIAVENATO, 1997: pg .184-185) 
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Como exemplificado no Quadro 2, ROBBINS (2005, pg.238) , demonstra que a 
eficacia de cada rede depende da variavel dependente com a qual estamos 
querendo solucionar. Por exemplo, a estrutura tipo roda facilita a emergencia de um 
lider, a rede tipo todos os canais e a melhor para a satisfac;ao dos funcionarios e o 
tipo cadeia e 0 indicado quando 0 mais importante e a precisao. 
Com isso percebemos que nenhuma dessas redes isoladamente, e a melhor 
para todas as ocasioes. Redes de informac;ao se formam naturalmente e 
espontaneamente, a medida que a interac;ao entre os funcionarios se desenvolve. 
Dificilmente sao permanentes, uma vez que se modificam conforme mudam as 
tarefas, as interac;oes e os funcionarios . 
Segundo (GRIFFIN E MOORHEAD, 2006: pg .200) o ambiente na qual o 
grupo trabalha (arranjo, disposic;ao das mesas e cadeiras, dispersao geografica e 
outros aspectos similares) costuma afetar a frequencia e a interac;ao entre os 
membros. 
Com isso se os membros de uma mesma equipe trabalhar em andares 
diferentes, enfraquecida ficarao os vfnculos de comunicac;ao. Podendo ate formar 
uma rede de comunicac;ao separada. E uma vez que o resultado dos esforc;os do 
grupo depende da ac;ao coordenada de seus membros, a rede de comunicac;ao 
influencia sua eficacia. 
Portanto, a fim de desenvolver relac;oes de trabalhos eficazes, os gestores 
precisam fazer um esforc;o especial para administrar o fluxo de informac;ao e o 
desenvolvimento das redes de comunicac;ao. Os gestores podem tambem melhorar 
os escrit6rios e espac;os de trabalho, promovendo assim a comunicac;ao entre os 
funcionarios. 
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Entretanto o sistema formal nao e o unico sistema de comunica<;ao dentro de 
uma organiza<;ao. Existe tambem urn sistema informal que e a rede de rumores. 
Para (ROBBINS, 2005: pg.238) a rede de rumores tern tres principais 
caracterfsticas. Primeiro, ela nao e controlada pela dire<;ao da empresa. Segundo, e 
tida pela maioria dos funcionarios como a mais confiavel e fidedigna do que os 
comunicados formais vindos da cupula da organiza<;ao. E a terceira e que ela e 
largamente utilizada para servir aos interesses pessoais dos que a integram. 
Muitos funcionarios sabem das noticias pela rede de rumores antes mesmo 
de serem anunciadas. E esse tipo de rede se mantem enquanto os desejos e 
expectativas que geram a incerteza nao forem atendidos, ou enquanto a ansiedade 
nao for reduzida. Mas para os executives, essa rede e uma parte importante do 
sistema de comunica<;ao, pais fornece urn sentimento sabre o moral de sua 
organiza<;ao, identifica os temas confuses e ajuda a canalizar a ansiedade de seus 
funcionarios. Funcionando como urn mecanisme de filtragem e feedback, 
identificando os t6picos que os funcionarios consideram relevantes. 
{HIRSCHHORN apud ROBBINS, 2005: pg.239), apresenta sugestoes para 
reduzir as conseqOencias negativas dos rumores: 
1. Anunciar urn cronograma para a tomada de decisoes importantes. 
2. Explicar decisoes e comportamentos que possam parecer inconsistentes ou 
misteriosos. 
3. Enfatizar as desvantagens, bem como as vantagens, das decisoes atuais e 
dos pianos futures. 
4. Discutir abertamente as piores possibilidades - nada provoca mais ansiedade 
do que uma fantasia nao--declarada. 
A figura 12, ilustra os tres padroes de intera<;ao e redes de comunica<;ao 
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Fonte: (SCHERMERHORN! HUNTE OSBORN, 1999). 
"Alguns arranjos de trabalho envolvem grupos de intera<;ao cujos membros 
trabalham muito pr6ximos e coordenam atividades. Este padrao e apoiado 
por uma rede de comunica<;ao descentralizada - na qual todos os membros 
se comunicam diretamente entre si. Esta rede tambem e conhecida como 
rede multicanais ou rede de comunica<;ao em estrela." (SCHERMERHORN , 
HUNTe OSBORN, 1999, pg:248) 
Resumindo percebe-se que a centralizac;ao ajuda a aumentar a produtividade 
dos grupos que executam tarefas simples, exigindo pouca comunicac;ao, mas 
geralmente reduz a satisfac;ao dos seus funcionarios. Significando que os 
funcionarios podem executar uma tarefa simples com eficiencia nessa rede de 
comunicac;ao, porem quando a satisfac;ao de seus funcionarios e baixa, o grupo nao 
e totalmente eficaz. Por outro lado, a descentralizac;ao, aumenta a produtividade do 
grupo de funcionarios que executam tarefas complexas, exigi muita comunicac;ao e 
consequentemente aumenta a satisfa9ao de cada individuo. 
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4.4 BARREIRAS A COMUNICA<;AO 
0 born comunicador sabe como lidar com as barreiras. Seu objetivo nao e se 
livrar do conflito; seu objetivo e lidar com ele de urn modo que resulte em 
crescimento e em soluc;oes construtivas. Esse comunicador sabe que opinioes 
diferentes, vaiores opostos e conf!itos de desejo sao coisas comuns. 
0 sucesso e os fracassos jamais poderao ser atribuidos a urn fator isolado 
(THAYER, 1976: pg.26). 
(HARLOW E COMPTON, 1976: pg.16), destacam que os problemas de 
comunicac;ao sao devidos as seguintes dificuldades: 
1. A incapacidade ou a falta de disposic;ao das pessoas para se 
expressarem adequadamente, quer por escrito, quer oral mente; 
2. Defeitos no fluxo de informac;oes essenciais; 
3. Conflitos mentais de cada pessoa entre as necessidades da 
organizac;ao para a qual trabalha e seu modo particular de ver as 
coisas. lsto muitas vezes significa que a gerencia nao indicou os 
objetivos gerais da firma e as metas da organizac;ao. Em alguns 
casas, as pr6prias metas nao sao realistas. 
Para (GIBSON, IVANCEVICH E DONNELLY, 1981: pg.325-331) os elementos 
necessaries para a comunicac;ao foram identificados como o comunicador, a 
codificac;ao, a mensagem, o meio, a decodificac;ao, o receptor e o feedback. Se 
qualquer urn desses elementos for falho, nao havera clareza de compreensao e 
entendimento. A seguir sao apontadas barreiras que nao sao de modo algum as 
(micas existentes, mas sao as que tambem ocorrem dentro das estruturas 
organizacionais: 
• Estrutura de referencia: individuos diferentes podem interpretar a mesma 
mensagem de maneiras diferentes, dependendo da experiencia anterior; 
• Audi~ao seletiva: e uma forma de percepc;ao seletiva pela qual tendemos a 
bloquear as novas informac;oes, principalmente se as mesmas conflitam com 
o que acreditamos. As informac;oes que conflitam com nossas noc;oes 
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preconcebidas, ou nao as notamos ou as distorcemos para que confirmem 
nossos preconceitos; 
• Juizos de valor: em cada situac;ao comunicativa, o receptor faz julgamentos. 
lsso equivale atribuir um valor global a uma mensagem antes de fechar e 
receber a comunicac;ao total; 
• Credibilidade da fonte: expressa a confianc;a e a fe que o receptor tern nas 
palavras e ac;oes de quem comunica aiguma coisa. 0 nivel de credibilidade 
que o receptor atribui ao comunicador afeta diretamente os pontos de vista e 
reac;oes do primeiro em relac;ao as palavras, ideias e ac;oes do segundo; 
• Problemas de semantica: a comunicac;ao foi definida como sendo a 
transmissao de informac;ao e compreensao mediante simbolos comuns. Nao 
podemos, de fato transmitir a compreensao. 86 podemos transmitir a 
informac;ao na forma de palavras. lnfelizmente as mesmas palavras podem 
significar coisas diferentes para diferentes pessoas. A compreensao esta no 
receptor e nao nas palavras. 
• Filtragem: e uma ocorrencia comum na comunicac;ao organizacional de baixo 
para cima. Equivale a "manipulac;ao" da informac;ao para que esta seja 
percebida positivamente pelo receptor. Onde a administrac;ao avalia os 
meritos, concede aumentos salariais e promoc;oes, baseada no que recebe 
atraves deste canal de baixo para cima; 
• Linguagem intragrupal: refere-se a frases ou vocabularies especfficos, cujo 
significado s6 e inteligivel aos membros de seu grupo. Proporcionando aos 
mernbros sentimentos de pertenc:er, de coesao, e em muitos casas, auto-
estima. Pode tambem facilitar a boa comunicac;ao dentro do grupo. Mas com 
outras pessoas, pode provocar grandes falhas de comunicac;ao; 
• Diferencas de status: as organizac;oes geralmente expressam os niveis 
hierarquicos por meio de uma serie de sfmbolos -· tftulos, escrit6rios, tarefas, : 
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secretarias etc. Estas diferenc;as de status podem parecer uma ameac;a a 
alguem que se encontra em urn nfvel hierarquico mais baixo, ameac;a esta 
que pode impedir ou distorcer a comunicac;ao. 
• Pressoes de tempo: este item e uma barreira importante a comunicac;ao. Urn 
dOS problemas evidentes e 0 de que OS gerentes nao dispoem de tempo para 
se comunicarem frequentemente com cada urn dos subordinados. Podendo 
acontecer falhas, onde pode ser deixado de lado no canal formal de 
comunicac;ao, alguem que deveria estar inclufdo, falha esta que 
frequentemente e a resultante de pressoes do tempo. 
• Sobrecarga nas comunicacoes: devido aos avanc;os na tecnologia da 
comunicac;ao a dificuldade nao esta na gerac;ao da informac;ao. Os 
administradores sentem-se "soterrados" pelo diluvio de informac;oes que hoje 
existem. Com isso as pessoas "isolam" a maioria das mensagens, o que 
significa que estas nao sao decodificadas. Assim a area de comunicac;ao 
organizacional e uma daquelas onde "o mais" nem sempre significa "o 
melhor". 
Barreiras sao problemas que interferem na comunicac;ao, gerando ruido e 
provocando eventual falha no processo de entendimento da mesma. 0 exame de 
cada barreira indica se elas estao dentro do individuo (quadro de referenda ou juizo 
de valor etc.), ou estao dentro das organizac;oes (linguagem intragrupal, filtragem, 
etc.). Permitindo assim que as organizac;oes saibam onde devem melhorar, na 
tentativa de melhorar a comunicac;ao. 
Varies sao os autores que tratam das barreiras existentes no sistema de 
comunicac;ao. Assim, segundo (KUNSCH, 2003: pg.74) temos barreiras gerais ou 
comuns que podem ser de natureza: 
• Mecanica au ffsica: que estao relacionadas com os aparelhos de transmissao 
(barulho, ambiente e equipamentos inadequados) que podem dificultar ou 
mesmo impedir que a comunica<;ao ocorra. A comunicac;:ao e bloqueada par 
fatores ffsicos; 
• Fisiol6gica que diz respeito aos problemas geneticos ou de rna formac;ao dos 
6rgaos vitais da fala; 
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• Semanticas que sao as que decorrem do uso inadequado de uma linguagem 
nao comum ao receptor; 
• Psicol6gicas que sao os preconceitos ou estere6tipos que fazem com que a 
comunicac;ao fique prejudicada. 
(ROBBINS, 2005: pg .245) alem das barreiras de filtragem, percepc;ao 
seletiva, e sobrecarga de informac;ao, aponta tambem outras tres barreiras que 
podem dificultar ou distorcer a comunicac;ao eficaz como as de: 
• Emoc;oes: a maneira como o receptor se sente no memento em que recebe a 
mensagem vai influenciar sua maneira de interpreta-la , deixando de lado a 
racionalidade e objetividade para dar Iugar apenas as emoc;oes. 
• Linguagern: onde as palavras tem significados diferentes para pessoas 
diferentes. A idade, a educac;ao e o hist6rico cultural influenciam na 
linguagem utilizada e nas definic;oes que sao dadas as palavras. 
• Medo da comunicac;ao: outro grande obstaculo a comunicac;ao eficaz. As 
pessoas que sofrem desse problema sentem tensao ou ansiedade, sem 
motive aparente, em relac;ao a comunica<;ao oral ou escrita . 
(SCHERMERHORN, HUNT E OSBORN, 1999: pg .244), tambem concordam 
que para melhorar o processo de comunicac;ao na'". organizac;oes, e importante pelo 
menos compreender e lidar com seis fontes de rufdo potencial ou interferencia: 
distra<;oes ffsicas , problemas de semantica e rnensagens conjuntas, diferenc;as 
culturais, ausencia de feedback e o efeito de status. 
E (CHIAVENATO, 1998: pg .97) ilustra tres f pos de barreiras a comunicac;ao 
humana como mostra na figura 13. 
FIGURA 13- BARREIRAS AO PROCESSO DE COMUNICA<;AO HUMANA. 
• .. _I 
-'------_----=====--=------ --····------------
Fonte: (CHIAVENAT0,1998: pg.97) 
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• Barreiras pessoais: sao interferencias que decorrem das limita<;oes, 
emo<;oes e valores humanos de cada pessoa. As mais comuns em situa<;oes 
de trabalho sao os habitos deficientes de ouvir, as emo<;oes, as motiva<;oes, 
os sentimentos pessoais. Essas barreiras podem limitar ou distorcer as 
comunica<;oes com as outras pessoas; 
• Barreiras fisicas: sao as interferencias que ocorrem no ambiente em que 
acontece o processo de comunica<;ao, como um trabalho que possa distrair, 
uma porta que se abre no decorrer de uma aula, a distancia fisica entre as 
pessoas, canal saturado, paredes que se antepoem entre a fonte e o destine, 
rufdos estaticos na comunica<;ao par telefone, etc.; 
• Barreiras semanticas: como ja mencionado, sao as limita<;oes e distor<;oes 
decorrentes dos sfmbolos atraves dos quais a comunica<;ao e feita. As 
palavras ou outras formas de comunica<;ao - como gestos, sinais, sfmbolos, 
etc. - podem ter diferentes sentidos para as pessoas envolvidas no processo, 
e podem distorcer seu significado. As diferen<;as de linguagem constituem 
barreiras semanticas entre as pessoas. 
Para as organiza<;oes e extremamente importante, reconhecer possfveis 
barreiras e minimiza-las par meio de uma comunica<;ao efetiva o mais rapido 
possfvel com seus funcionarios e imprescindivel. 
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5 CONSIDERACOES FINAlS 
A partir da decada de 1990 o ambiente corporative se tornou mais complexo, 
devido a abertura do mercado externo, com a globaiizagao da economia, alavancada 
pela tecnologia da informa<;ao e da comunicagao. 
A evolugao, tendo as mudanc;as e o conhecimento das organizac;oes como 
novos paradigmas, tem exigido uma nova postura nos aspectos pessoais e 
gerenciais voitada para uma rea!idade diferenciada_ 
Porem, o grande desafio vem sendo a capacidade e a competencia diaria que 
as organizac;oes passam para se adaptar e levar todos os seus nfveis hierarquicos, 
da alta gerencia ao piso da fabrica, a incorporac;ao de novos modelos, tecnicas, 
atitudes, instrumentos e comportamentos necessaries a mudangas, inovac;oes e a 
sobrevivencia no mercado. Tornando com isso a comunicagao um diferencia! rnuito 
importante no auxilio a dissipac_;;ao da informagao na organizagao_ 
0 gestor p6s moderno precisa estar apto a perceber, refletir, decidir e agir em 
condi<_;:oes totalmente diferentes a cada dia. 
Cada vez mais no Brasil as empresas descobrem e intensificarn o uso cia 
comunicac;ao como ferramenta gerencial e impulsionadora da produtividade. Esta na 
moda falar em qualidade total, em gestao da quaiidade, em controle do produto. Em 
todos os casos, a comunicac;ao se faz necessaria (PINTO, 1994: pg_37). 
A comunicac_;;ao hoje e um importante diferencia! competitive das 
organiza<;oes, pois com a globaliza<_;:ao e a revolu<_;:ao tecnol6gica cada vez mais 
crescendo, fizeram com que a realidade rnundial mudasse. Que com isso trouxe a 
necessidade de emergir novas exigencias de excelencia em produtos e servic;os 
Para que uma organiza<;ao seja competitiva, e necessaria que e!a se atua!ize 
constantemente, aprimorando processes e mode!os de gestao. Neste sentido a 
comunica<;ao entre a organiza<;ao e seu publico interne e fundamentaL 
A organiza<;ao deve informar os funcionarios em relac;ao a determinadas 
decisoes e, ao mesmo tempo, estimular os colaboradores a participar, ouvindo suas 
opinioes. Com isso o publico interne sente-se como parte integrante do sucesso da 
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gestao. Agindo assim, a comunicac;ao integra as funcionarios. envolvendo-os com os 
objetivos e metas das atividades de empreendimentos. 
0 processo da comunicac;~w deve estar interligado, estabelecendo os canais e 
as mensagens adequadas para seus funcionarios. Grande parte da insatisfac;ao dos 
funcionarios surge de falhas no processo de comunicac;ao e distorc;oes no fiuxo de 
informac;oes. Essas questoes afetam os sentimentos das pessoas, o que tem 
influencia diretamente em suas atitudes. E possfvel minimizar esse tipo de 
insatisfac;ao atraves da conscientiza<;ao sabre a importc'!mcia do processo de 
comunicac;ao para a empresa e individualmente, bern como da qualidade das 
informac;oes recebidas e transmitidas. 
A comunicac;ao eficaz e eficiente pede ser traduzida quando os funciom1rios 
utilizam canais formais e informais como um ciclo, fazendo com que as informac;oes 
circulem por todos os nfveis hierarquicos, mas tambem e preciso instituir o feedback 
e disseminar seu conceito e 1mportancia. A ausencia de avalia<;ao pode estar 
impondo a empresa uma mentalidade distante da realidade interna, urna vez que os 
funcionarios nao estao tendo oportunidade de expressar sugestoes, criticas e expor 
seus problemas operacionais. 
Muitas informac;oes sao produzidas e causam impacto na vida dos 
funcionarios, mas nem sempre geram mudanc;as de atitudes, ou ainda, causam 
confusao porque nao foram divulgadas da forma adequada. Outras informac;oes 
sequer chegam aos verdadeiros destinatarios porque urn gestor nao identificou a 
essencia comunicativa de determinado fato. Com isso percebe-se cada vez mais o 
valor da Comunicac;ao lnterna numa organizac;ao. 
A comunicac;ao interna, busca exatamente promover canais de comunicagao 
claros e precisos em todos os nfveis da Organizac;ao, visando com isso favorecer 
uma correta compreensao de seus objetivos. Estes canais sao imensamente uteis 
para se obter urn maier comprometimento dos funcionarios com a rea!izac;ao dos 
objetivos propostos e com a busca continua de melhorias. A comunicac;ao interna 
torna consciente a importancia do comprometimento de cada co!aborador para com 
o sucesso coletivo. 
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No processo de comunicagao alguns itens podem comprometer o born f!uxo de 
inforrnagoes constituindo-se em barreiras. Para que a comunicac;ao flua a contento e 
necessaria tentar evitar ou minimizar o efeito dessas barreiras que possuem impacto 
na fluencia da comunicagao. 
Com os avanc;os tecnol6gicos e mudanc;:as nas relac;:oes de traba!ho, tambem 
houve um desenvo!vimento na qualidade dos veiculos de comunicac;:ao utiiizados 
nas empresas. Na maioria das organizac;:oes a comunicac;:ao tende a se tornar cada 
vez mais informal: circulares e memorandos cafram em desuso, cedendo 
rapidamente Iugar ao correio eletr6nico. 
A ernpresa que, contudo, equacionar e equalizar sua comunicac;:ao com 
competencia e velocidade, ampliara seu poder no mercado. A comunicac;:ao, pon§rn, 
como a qualidade, e urn assunto que nao terminara nunca dentro da empresa. Esta 
e estara sempre em processo, como, alias, a qualidade. 
0 desenvolvimento deste estudo ievou a constatac;:ao de que o funcionario 
interne e um fator-chave no sucesso dos neg6cios pais concretiza a existencia das 
organizac;:oes, realiza a comunicac;:ao, forma a cuitura organizacional e impulsiona os 
processes de mudanga na sociedade. A comunicat;ao abre uma nova e desafiante 
fronteira de estudo e trabalho: fazer da comunicac;:ao uma ferramenta estrategica de 
gestae, contribuindo cada vez rnais para que as organizac;:oes alcancem sua rnissao 
institucional e tambern propiciar para as pessoas a sua auto-realizar;ao e satisfa<;ao 
humana. 
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